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RESUMEN 
Este proyecto tiene como objetivo determinar si los gerentes de las empresas del 
Distrito Turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta utilizan en sus 
organizaciones alguno de los nuevos modelos gerenciales y hacer una evaluación 
de los resultados que ha dejado su aplicación 
Además se buscó demostrar la hipótesis que los gerentes de las empresas del 
D.T.C.H. de Santa Marta, en su gran mayoría, no implementan un nuevo modelo 
gerencial en sus empresas por que no tienen conocimientos ni información sobre 
estos. 
Para la demostración de esta hipótesis se tuvieron en cuenta los resultados 
arrojados después de la tabulación de las encuestas en el programa Epi Info, 
además se hizo uso de otras herramientas financieras como indicadores de 
gestión, estados financieros de las empresas que fueron indispensables para 
complementar el análisis del problema planteado. 
Los resultados obtenidos en la investigación al realizar una evaluación de los 
estados financieros y las áreas de la empresa que se ven afectada en la aplicación 
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de un nuevo modelo gerencial; para determinar que aporte le ha brindado a estas 
organizaciones la aplicación de estas nuevas herramientas administrativas. 
Se hizo una evaluación de la efectividad de los modelos aplicados y se pudo 
establecer cuales de los nuevos modelos gerenciales son los más utilizados por 
los gerentes y cuales han tenido mayor aceptación. 
xvi 
O. INTRODUCCIÓN 
Muchas empresas comienzan a utilizar con intensidad diversas herramientas 
especiales para mejorar su desempeño y estar a la vanguardia de los cambios que 
están ocurriendo en el ámbito de la administración. Ya que las organizaciones se 
siguen moviendo y no pueden quedarse estáticas en la era de los mercados 
globales y del consumidor que exige más y más calidad, surgen nuevas técnicas, 
tácticas, estrategias, modalidades y metodologías. 
En el mundo de la administración se está implementando un innovador concepto 
llamado "Nuevos modelos gerenciales" con el fin de que las empresas estén 
preparadas para afrontar los cambios que sufre la economía en sus diferentes 
sectores. Estos nuevos modelos gerenciales permiten que la empresa en su 
conjunto forme su propia identidad corporativa y pueda realizar una planeación 
estratégica de mano de la visión, misión, principios y objetivos, utilice los mejores 
recursos de la organización y aproveche las oportunidades únicas de crear valor y 
así llenar los vacíos en las áreas en que tenga una desventaja competitiva crítica. 
El aumento de las presiones competitivas obliga a que los gerentes deban estar 
preparados para la hiperc,ompetencia los cuales imponen el dominio y el 
aprendizaje permanente por parte de los gerentes. 
La planeación estratégica, el mercado directo o mercadeo uno a uno, la calidad 
total, la planeación en línea, la gerencia de valor, la reingeniería, el benchmarking, 
la identidad corporativa, la ética, son algunos de los nuevos modelos y 
herramientas gerenciales utilizadas por las organizaciones con un pensamiento 
futurista e innovador y con mayor éxito. 
En Colombia la apertura económica es una alternativa considerada como un factor 
que permitirá a las empresas proyectarse en el mercado internacional actual y 
futuro, por tal razón se hace necesario que las empresas estén condicionadas de 
estas herramientas administrativas, ya que esta misma apertura económica ha 
generado nuevas necesidades y las empresas tienen que ser mucho más 
competitivas, buscar una imagen de solidez, eficiencia y respaldo, por lo que los 
gerentes deben apropiarse de estas nuevas tendencias administrativas para que 
puedan mantener sus organizaciones en la crisis económica que atraviesa nuestro 
país. 
Para la realización de esta investigación se tuvo en cuenta que la economía del 
país está en un proceso de cambio y los gerentes de las empresas de Santa Marta 
deben estar actualizados sobre las nuevas corrientes administrativas para que, a 
pesar de la crisis, las empresas puedan mantenerse en el mercado. Además de 
afianzar los conocimientos en teoría administrativa y actualizarse como futuros 
administradores de empresas, saber si los gerentes de las empresas del D.T.C.H. 
de Santa Marta, tienen conocimiento de estos nuevos conceptos y los ponen en 
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práctica en sus compañías, a fin de saber cuales de estos modelos son 
catalogados como los más eficientes para las condiciones actuales del mercado. 
0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Santa Marta, a pesar de ser uno de los puertos más importantes del país a lo largo 
de los años no ha logrado tener un desarrollo empresarial óptimo. Los 
empresarios de Santa Marta no tienen una visión futurista, innovadora de la forma 
como dirigir sus empresas para obtener mejores resultados y lograr que Santa 
Marta se posicione entre las ciudades más desarrolladas de Colombia. 
En el mundo empresarial se están aplicando diferentes modelos gerenciales que 
logran que las empresas sean mucho más competitivas, en las principales 
ciudades de Colombia se están implementando estas nuevas técnicas que buscan 
que las empresas del país puedan llegar algún día a competir con los diferentes 
productos que están invadiendo el mercado, silos empresarios de Santa Marta no 
se concientizan de la importancia que tienen en este momento de la economía 
estar actualizados en lo que se refiere a nuevos modelos gerenciales las 
empresas del D.T.C.H. de Santa Marta van a seguir teniendo el mismo desarrollo 
lento que se ha venido observando desde hace años, sino se comienza a pensar 
que las empresas necesitan reestructurarse y cambiar esos sistemas de gerencia 
convencionales, nunca se podrá competir con las empresas del país y menos se 
tendrá la posibilidad de salir de las fronteras del mismo. 
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Las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta en su mayoría son empresas 
familiares lo que ha dado como resultado el poco desarrollo empresarial que tiene 
la ciudad, y por este motivo las empresas muchas veces son manejadas por 
personal que no está muy capacitado, ya que la dirección de estas pasa de 
generación en generación a los mismos parientes. 
La falta de inversión en tecnología, en capacitación del personal, etc, es la que 
tiene a las empresas de la ciudad sumergidas en este atraso que no permite que 
esta ciudad salga adelante, que se genere mejor nivel de vida para los ciudadanos 
samarios y se tomen la tarea de reinventar las empresas y volverlas eficaces para 
que de esta forma los futuros profesionales en administración puedan 
desarrollarse y contribuir al progreso del D.T.C.H. de Santa Marta. 
Algunas empresas del sector de servicios que pertenecían al distrito, no estaban 
marchando o funcionando en forma eficiente por el exceso de burocracia y la 
corrupción administrativa que en el caso de Santa Marta produjo la privatización 
de éstas, dejando al distrito en dificultades económicas. 
11> ¿El personal directivo de las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta, si estará 
lo suficientemente preparado para enfrentar el reto de colocar sus compañías al 
nivel de las empresas de las ciudades más importantes del país o por el contrario 
se están quedando rezagados y sin oportunidades de surgir en un mercado tan 
competitivo donde las empresas que no cambian desaparecen? 
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d> ¿Será que no cuentan con la información o conocimientos necesarios para 
adoptar en su empresa nuevas herramientas administrativas que generen 
resultados positivos tanto para sus firmas como para el progreso de la ciudad? 
d> ¿Los modelos gerenciales aplicados son los más adecuados? 
0.2 ANTECEDENTES 
Según investigaciones realizadas sobre los nuevos modelos gerenciales aplicados 
en las organizaciones por la firma Bain & Co que llevo a cabo una encuesta entre 
más de 4.000 gerentes en 15 países de Latinoamérica durante 5 años, de cada 
cinco interrogantes acerca de la efectividad de esta metodología, coincidieron en 
que la planeación estratégica y el benchmarking son las técnicas que le aportan 
más beneficios a las empresas, la reingeniería y la calidad total han perdido 
muchos adeptos. 
No se conocen estudios similares en nuestro país donde se haya realizado una 
investigación de estos temas en conjunto, ya que la aplicación de estas nuevas 
herramientas es relativamente nueva, pero por el contrario se han realizado 
estudios individuales de algunos de estos nuevos modelos, de los estudios 
realizados en Colombia se tienen las siguientes referencias: 
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El líder en Colombia en planeación en línea es J.D. Edwards, con la 
representación de E.D.P. Varias multinacionales con presencia en el país y 
muchas empresas colombianas han encontrado en su herramienta un elemento 
clave para lograr ventajas frente a sus competidores. En una lista de más de 90 
compañías figura Mobil, las empresas del Sindicato Antioqueño, Bancolombia y 
las Supertiendas Olímpicas. 
El otro gran jugador de este mercado, es la multinacional S.A.P. con su famoso 
software de gestión empresarial S.A.P. R/3, que cuenta ya con tres millones de 
usuarios en el mundo, entre ellos se encuentra Bavaria, Avianca, Celumovil, 
Empresas de Telecomunicaciones de Bogotá, ISA y Cerramotoso. 
En España, se encuentra la Fundación Etnor (para la ética de los negocios y las 
organizaciones) de la cual forman parte empresarios y la academia de Colombia. 
La Fundación Social ha tomado la iniciativa de fundar la Red Iberoamericana de 
Ética de los Negocios. 
Se busca sensibilizar a los empresarios frente a esta temática con redes y foros 
para intercambiar experiencia. En Colombia se conoce que la empresa 
"EMTELCO S.A." está inmersa desde sus inicios en un permanente desarrollo de 
servicios de valor agregado CEVAS sobrepasando las expectativas del mercado y 
garantizando así a sus clientes la mayor calidad, seguridad y cubrimiento. 
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En cuanto a identidad corporativa, existen personajes que han realizado estudios 
sobre este modelo y los han implementado en organizaciones de gran prestigio, 
entre estos están Vicente Carvajal (gerente de Strategica), Giovanni Zapata 
(Coordinador Académico del Diplomado de Identidad Corporativa de la 
Universidad Javeriana), entre las empresas que han implementado esta nueva 
modalidad administrativa en Colombia están Aces, Bancolombia, Colmena. 
En Colombia la Prince Watherhouse, es la firma consultora que asesora proyectos 
de reingeniería a entidades tan importantes como Bancafe, Banco de Occidente, 
Bancolombia y Colseguros, además se han iniciado tímidamente procesos de 
reingeniería en las organizaciones dándole un tratamiento adaptado a los 
esquemas propios de las culturas organizacionales del país. 
Algunas empresas en Colombia, en algunos casos en forma empírica, si han 
hecho benchmarking de tipo interno es el más aplicado, pues es el menos 
complejo en su desarrollo y no requiere socios ni aliados externos en su 
ejecución. 
Alpina en 1997, comenzó una campaña de mercadeo directo para incrementar el 
consumo de los quesos maduros. Otro ejemplo de mercado directo lo implementa 
Aerolínea Aces y Colmena. El mercadeo directo es una disciplina crítica para el 
éxito empresarial en el siglo XXI. 
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En Santa Marta no se ha realizado un estudio similar a nivel empresarij además 
las universidades del departamento que ofrecen el programa de Administración de 
Empresas no se ha preocupado por realizar una investigación de este tipo. 
0.3 JUSTIFICACIÓN 
Teniendo en cuenta los procesos de transformación de las empresas a raíz del 
nuevo milenio y por el cambio que ha sufrido la economía a nivel internacional, las 
empresas con el deseo de seguir siendo competitivas y no quedar rezagadas en el 
mercado, atraviesan un proceso de reforma y adopción de nuevas herramientas 
administrativas que le permitan seguir siendo eficaces. 
Realizar este proyecto es importante por que por medio de él se pudo determinar 
que tan actualizadas se encuentran los empresarios del D.T.C.H. de Santa Marta 
con relación a las nuevas corrientes administrativas y saber cuales de estos 
modelos se adapta más a las condiciones del mercado en la ciudad. 
Estos dieron una idea global de cual es el grado de desarrollo del sector 
empresarial de Santa Marta y que proyecciones tienen los gerentes para que en 
1» Según información suministrada por el señor Jorge Miranda, Jefe departamento de Sistemas de 
la Cámara de Comercio de Santa Marta el día 17 de abril del 2000. 
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un futuro puedan llegar a lograr un gran desempeño empresarial que lo coloque al 
mismo nivel o por lo menos en el promedio de las ciudades más importantes del 
país e incluso abrir puertas al mercado internacional y de no ser así tratar de 
descubrir las razones por las cuales el sector empresarial del D.T.C.H. de Santa 
Marta se ha venido quedando rezagado con respecto a las utilización de estas 
nuevas herramientas administrativas que son de vital importancia para que una 
empresa pueda ser competitiva. 
Esta investigación llegará a abrir campo a futuras investigaciones por parte de 
empresarios de la ciudad de Santa Marta, docentes y estudiantes, especialmente 
de la Universidad del Magdalena, que estén interesados en este tema tan 
importante para el desarrollo de el sector empresarial de la ciudad, ya que debido 
a los cambios en la economía se exige que se transmita a los estudiantes 
conocimientos acordes con la realidad administrativa del país, para que éstos que 
son los futuros empresarios del D.T.C.H. de Santa Marta tengan una mentalidad 
abierta al cambio y contribuyan con el progreso empresarial de Santa Marta. 
La razón de ser de esta investigación es, ante todo, profesional, ya que todo 
administrador tiene que estar a la vanguardia con todos los cambios que sufre 
día a día la teoría administrativa, para que llegado el momento de poner en 
práctica estos conocimientos, se pueda contar con unas bases firmes en el tema y 
poder tomar las decisiones más acertadas posibles y así contribuir en el futuro 
con el desarrollo del sector empresarial de la región. 
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Por ahora estas herramientas están dando ventajas en el mercado a quienes 
están comenzando a utilizarlas, pero en el futuro será un requisito para poder 
estar en el mercado, quienes más rápido aprendan a utilizarlas serán los que 
obtengan primero los frutos prometidos, de ahí la importancia de realizar este 
estudio. 
0.4 OBJETIVOS 
0.4.1 Objetivo General. Evaluar los resultados de los Nuevos Modelos o 
Herramientas Gerenciales aplicadas en las empresas más representativas de los 
diferentes sectores de la economía de D.T.C.H. de Santa Marta, así mismo el 
aporte de estas al mejoramiento de los procesos administrativos en cada 
Organización. 
0.4.2 Objetivos Específicos. 
Analizar los aspectos más importantes de cada uno de los nuevos modelos o 
herramientas gerenciales y los beneficios que otorgan su utilización. 
Identificar que modelos o herramientas gerenciales están siendo aplicados por 
la gerencia de las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta. 
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Estudiar cual de los nuevos modelos o herramientas gerenciales utilizados por 
la gerencia de las empresas en la ciudad de Santa Marta, son los que han 
obtenido mayor aceptación y han producido mejores resultados. 
0.5 FORMULACIÓN Y GRAFICACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
Del contexto del problema "los nuevos modelos gerenciales y su aplicación en las 
empresas del D.T.C.H. e Santa Marta", se identifica el parámetro de interés (en 
este caso las variables a escoger deben ser los conocimientos idóneos, la 
información suficiente y adecuada y la implementación de modelos gerenciales 
correctamente aplicados), a partir de aquí se establece la hipótesis nula (H0) 
donde: 
Ho 
 = = PL0. 
El cual es el dato asignado a los conocimientos e información del gerente y los 
modelos gerenciales. 
0.5.1 Hipótesis Nula. Se cree que los gerentes de las empresas del D.T.C.H. 
de Santa Marta tienen los conocimientos e información suficiente para 
implementar correctamente los nuevos modelos gerenciales en sus 
organizaciones y hacer que éstas sean lo más eficientes posibles. 
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Se especifica la Hipótesis Alternativa (H1) que puede ser: 
P bilateral (dos colas) 
unilateral (una cola) 
Esta hipótesis alternativa (H1) se utiliza cuando es rechazada la Hipótesis Nula 
(H,) es decir que los resultados a obtener no van de acuerdo con la Hipótesis Nula 
y se estable una Hipótesis Alternativa. 
0.5.2 Hipótesis Alternativa Se cree que los gerentes de las empresas del 
D.T.C.H. de Santa Marta no implementan los modelos gerenciales de una forma 
correcta, por su desconocimiento y falta de información, es decir se rechazaría la 
Hipótesis Nula, o sea, que las empresas no alcanzan el progreso deseado. 
0.5.3 Graficación de hipótesis. 
VARIABLE DEPENDIENTE VARIABLE INDEPENDIENTE 
Conocimientos idóneos 
Empresas Eficientes -4 
 
Información suficiente y adecuada 
 
   
  
Implementación correcta de los modelos gerenciales 
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0.6 LIMITACIONES 
En la realización de todo tipo de investigación siempre se encuentran obstáculos 
y dificultades para el libre desarrollo del tema, en este proyecto se presentaron las 
siguientes limitaciones: 
d> En Santa Marta, las bibliotecas no cuentan con material bibliográfico sobre 
estos nuevos temas administrativos, por lo que se dificultó de una forma 
considerable la recolección de la información para poder sacar adelante el 
proyecto de grado. 
d> Por la técnica escogida para la recolección de la información (encuestas), se 
presenta dificultad. Las encuestas, deben aplicárseles a los Gerentes o Ejecutivos 
importantes de las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta, y estas son personas 
muy ocupadas y es una tarea dispendiosa para poder llevar a feliz término la 
realización de todas las encuestas. 
Obtener de los estados financieros de las empresas fue muy complicado, por 
esta razón la evaluación de los modelos administrativos se realizó en empresas 
en las cuales se pudo obtener esta información, en las que no se dispuso de la 
información, la evaluación se hizo de una forma cualitativa. 
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1. MARCO TEÓRICO 
En esta década y especialmente en nuestro país, la administración moderna y sus 
innovaciones técnicas han traído una serie de nuevos términos y conceptos que, si 
no se manejan, significa estar definitivamente desactualizado en el contexto 
administrativo. Algunos de estos términos son: benchmarking, planeación 
estratégica, reingeniería, calidad total, identidad corporativa, ética empresarial, 
mercadeo directo, planeación en línea, gerencia de valores, entre otras. 
Como en Colombia no se ha hecho el esfuerzo de unificar una adecuada 
traducción, se intenta definir y entender lo que sería su correcta aplicación dentro 
del ámbito empresarial nacional y local. 
Estudiar a otras empresas, tanto del mismo sector, como de otro, servirá para 
realizar cambios y mejorar de manera importante la competitividad en los 
mercados, ese es el benchmarking, cuya razón de ser es la de aprender a mejorar 
los procesos y la actuación empresarial para conseguir aumentar la 
competitividad, constituyéndose en un proceso de continuo aprendizaje y 
adaptación. 
Así mismo, es la práctica más reciente de calidad, cuya fundamento es simple; las 
compañías deciden compararse -benchmark- con empresas sobresalientes que 
utilizan procesos similares a los suyos, y lo más importante de esta práctica es 
que se apoyan en el trabajo de equipo. 
El benchmarking no debe ser utilizado únicamente para servir en el turbulento 
entorno empresarial existente en la actualidad, sino también para obtener el 
crecimiento a largo plazo, usualmente esta herramienta se confunde con el de una 
simple comparación. 
Este proceso va más allá y busca descubrir las causas del porque las empresas 
versus las que se compara (los socios) tienen niveles de eficiencia y efectividad 
diferentes, y a través de este proceso aprender de los demás y no necesariamente 
imitar o copiar. 
Es importante considerar los tipos de benchmarking para la solución eficiente de 
los problemas y estos son: establecer los estudios pertinentes: estudios internos: 
miran el interior del funcionamiento personal de la organización. Estudios 
competidores: son más complejos porque obligan a observar la competencia, a 
fijarse en el exterior y a realizar convenios o a crear estrategias para llevar a cabo 
estos procesos. Estudios funcionales o genéricos: los estudios que se realizan a 
organizaciones que no son directamente competencia de la entidad que realiza 
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los estudios, la información es más fácil de obtener, porque no pone en peligro los 
sistemas (Ver Anexo A). 
Una 'de las principales tareas de la gerencia es la de optimizar la utilización de los 
recursos de que dispone para lograr los objetivos de la organización, labor que 
comienza con el proceso de toma de decisiones, las cuales caen en tres 
categorías: estratégicas, administrativas y operativas. 
Las decisiones estratégicas son las pertinentes a la dirección de la empresa en el 
largo plazo, tienen que ver principalmente con aspectos relativos a la selección de 
la mezcla de productos y servicios, sus respectivos mercados y la forma de 
atenderlos. 
Todas las empresas deben organizar de una manera sistemática y disciplinada las 
tareas que la administración tiene que ejecutar para guiar a la organización hacía 
un futuro estable de ahí la importancia de una planeación estratégica para que la 
empresa asegure que se tomen los riesgos correctos en el momento oportuno. 
La definición de la misión del negocio es la respuesta a la pregunta ¿en qué 
negocio estamos? Está expresada como una descripción amplia de los productos, 
mercados, cobertura geográfica de los negocios y la forma como busca 
posicionarse en el mercado, a partir de esta descripción se definen las unidades 
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estratégicas de negocios (UEN) sobre las cuales se hacen todo el análisis 
posterior. 
A la luz de la misión se enuncia la visión, con un horizonte de tres a cinco años 
respondiendo las siguientes preguntas ¿qué esperan los accionistas? ¿cuál es la 
posición en el mercado que se quiere tener? ¿cómo se quiere que los clientes y la 
sociedad perciban la empresa? ¿qué esperan los clientes de la empresa? ¿qué 
esperan los colaboradores de la empresa y cómo se quiere que ellos estén? 
El análisis de la industria proporciona el marco para identificar sistemáticamente lo 
atractivo del sector industrial en la cual la empresa se desenvuelve, las fortalezas 
y debilidades frente a los requisitos de ese sector y las oportunidades y amenazas 
que allí se presenten. 
Los tres elementos anteriores proporcionan los elementos para definir las 
estrategias del negocio. 
La formulación de la estrategia consiste en desarrollar una respuesta amplia a la 
pregunta de cómo la empresa va a competir para, a partir de allí, definir cuales 
deben ser los objetivos y políticas (metas y medios) necesarios para alcanzar la 
visión. 
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Una vez definidos los objetivos estratégicos anuales por parte de la alta gerencia 
estos deben estar desplegados a toda la organización para que en cada 
departamento o sección se definan las acciones específicas con que cada uno 
contribuirá al logro de esos objetivos. Esto se obtiene mediante la aplicación de la 
administración por políticas, finalmente se consolidan las acciones en un 
documento denominado Plan estratégico (Ver Anexo B). 
La revisión fundamental y rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras 
espectaculares en medidas criticas de rendimiento, tales como costo, calidad, 
servicios y rapidez, lo podemos lograr a través de la reingeniería y bien 
encaminada, es una estrategia que trae magníficos resultados en cuanto a 
productividad y rentabilidad. 
Los conceptos revolucionarios de la reingeniería constituyen un cambio 
paradigmático con efectos transcendentales. La alta gerencia está siendo ahora 
objeto de un cuestionamiento aún mayor que el aportado hasta ahora por la 
planeación estratégica. 
En la reingeniería las prioridades son los procesos que tienen más impacto en el 
cliente, a aquellos con más puntos que agregan valor; se define cual sería el 
estado ideal de la empresa y su mejoramiento, se valida con los usuarios y se 
implanta. 
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Suena fácil pero es difícil por que casi siempre "ruedan cabezas", no importan de 
dónde, si de arriba, del medio o de la base. Pero como toda empresa tiene 
personas, tecnología, infraestructura y procesos, hay que enfocar desde esos 
cuatro ángulos toda la dimensión de un proyecto de reingeniería. 
La reingeniería busca muchas cosas. Primero, modernizar una empresa en su 
conjunto o un proceso o una serie de procesos, siempre en beneficio del cliente o 
consumidor. Luego, reducir tiempos por que en esta era de máxima 
competitividad el tiempo juega papel importante. En tercer lugar, reducir la 
cantidad de tareas involucradas en el producto o servicio que recibe el cliente, lo 
que casi necesariamente implicará reducir número de personas, es decir, recortar 
la nómina y volver más eficiente a cada funcionario. 
En dos palabras: ser eficiente y competitivo; y con mayor razón en esta época de 
globalización de la economía y de los mercados. 
Aplicar la reingeniería implica un cambio total de cultura organizacional lo que se 
traduce en, por ejemplo, reducir los niveles y horizontalizar el organigrama, la 
labor es más de grupo que individual, hay menos especialistas y más generalistas 
o multifacéticos o multifuncionales, las personas tienen que desarrollarse por que 
un proyecto de estas dimensiones termina cambiando los perfiles de la gente, así 
como cambian los criterios de selección de personal y de medición (evaluación del 
desempeño) ya que el nuevo esquema es a partir de las habilidades de las 
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personas, así como cambian las áreas de organización y métodos, consideradas 
desuetas por la reingeniería. Se busca motivar y capacitar al empleado así el 
presidente o gerente general se convierta en un rompepiernas por que hay casos 
individuales en que la gente no quiere cambiar y, entonces debe abandonar la 
compañía; las decisiones no son nada fáciles y bastante importantes. 
Es necesario que la empresa tenga una filosofía y, por lo tanto, una parte 
intrínseca de valores y cultura organizacional. En consecuencia, la calidad total 
debe estar presente año tras año durante la existencia de una organización. 
Entender claramente que es calidad total puede significar en buena parte obtener 
el éxito o el fracaso en la organización, la calidad total no es un programa que se 
inicia hoy con bombos y platillos y termina al finalizar el año "Este es el año de la 
calidad"; tampoco se obtiene calidad total por el hecho de iniciar una campaña con 
avisos publicitarios en las paredes de las instalaciones de la empresa, solicitando 
a la gente esfuerzos para mejorar la calidad de su trabajo. Esto es muy fácil de 
hacer y desafortunadamente muy común, pero no orienta ni apoya a nadie. 
Se observa como se genera el escepticismo general en las empresas en las 
cuales los directivos, ejecutivos y empleados ven la calidad total como un 
programa más, como algo novedoso, sobre lo cual hablan algunos gerentes, pero 
con sentido de temporalidad, con un comienzo, un desarrollo y un fin, como han 
sucedido con muchos otros programas en el pasado de los cuales ya no se 
acuerda nadie. 
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Con calidad total se procura, nada más ni nada menos, transformar 
profundamente los antiguos paradigmas empresariales construyendo una 
organización orientada hacía la calidad, a satisfacer en todo momento las 
necesidades y expectativas del cliente o usuario del producto y actuar de acuerdo 
con esa mentalidad, como valor permanente de vida, practicada por todos en 
cualesquiera de las actividades de la empresa a la concepción de la calidad total 
implica varias exigencias para la organización como: mantenerla como filosofía 
empresarial de la organización, orientación hacía el cliente externo y el cliente 
interno, liderazgo y compromiso gerencial, mejoramiento continuo, trabajo en 
equipo, todas las personas, todas las funciones, respeto y desarrollo humano, 
participación activa, pensamiento estadístico, la calidad es primero siempre, 
mentalidad estratégica, escuchar la voz de los mejores y responsabilidad social. 
Las empresas no necesitan espera a que algunos clientes presenten una queja, 
reclamo o sugerencia para mejorar sus bienes y servicios. Se requiere una actitud 
más proactiva, se necesita que conozcan a su clientela, que permanezcan a la 
escucha de sus clientes actuales y potenciales, que identifiquen claramente que 
tan bien o que tan mal colman sus requerimientos y que tengan certeza de cómo 
la clientela las compara en los aspectos claves de calidad con los competidores, 
de manera, que sepan cuales son las áreas estratégicas por mejorara y alinien a 
toda la empresa para alcanzar la calidad exigida por los clientes. 
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Esta es la nueva era de la imagen corporativa, es una época en la cual la 
verdadera ventaja en el mercado sale de una extraña mezcla de introspección y 
acción. 
Las empresas tienen que volver sobre si mismas, descubrir cuales son sus 
verdaderas fortalezas y atarlas a los valores más profundos por los cuales están 
dispuestos a luchar, y luego tienen que tomar esos elementos y convertirlos en 
expresiones prácticas y contundentes, que se perciben en cada contacto entre el 
cliente y la compañía. 
El consumidor de hoy es más informado y más exigente que nunca y quiere saber 
la historia, la herencia y experiencia de un producto y compara antes de comprar. 
El tema de imagen corporativa, es cada vez más importante. En el mercado hay 
cientos de jugadores que pueden ofrecer productos similares al suyo. La 
tecnología y el servicio dejarán de ser ventajas competitivas para convertirse en 
prerrequisitos. Si se quiere vender, hay que darle personalidad a la marca. 
En el sector financiero, que pasa una fase de cambios drásticos en la cual se 
definirán las posiciones de los jugadores hacia el futuro, la construcción de imagen 
corporativa se ha convertido en un elemento fundamental de la estrategia. Todas 
las entidades quieren trasmitir una imagen de solidez, eficiencia y respaldo. Por 
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ello, buscan "nuevos territorios" de posicionamiento que ofrezcan ventajas 
competitivas importantes. 
Si una empresa está interesada en adelantar un programa de cambio de identidad 
corporativa, debe evaluar y considerar aspectos como los siguientes: 
d> Investigar las percepciones sobre su identidad actual, consultando a los 
directivos, funcionarios y clientes. 
Establecer la estrategia para la nueva identidad 
d> Definir la filosofía, su planteamiento estratégico 
Crear el nuevo nombre 
Realizar diseños exploratorios 
Diseñar el manual de identidad 
Normas para la utilización de la nueva identidad 
Diseñar el manual de identidad ambiental de implantación 
1). Estrategias de la nueva identidad e implantación 
Producción e instalación 
La ética para la empresa, además de contenidos válidos para los seres humanos 
que constituyen la ética general, se ocupa también de precisar derechos y deberes 
de los grupos que forman la organización, los principios y el ideario empresarial, 
normas de convivencia, de tutela de los derechos y deberes. En un ideario se 
deben incluir aquellos valores que deben regular las relaciones internas y 
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externas. Por todo lo dicho, es legitimo hablar de una ética empresarial como una 
ética especial, que se refiera a valores y a principios de las empresas, derechos y 
deberes de los que la conforman y las normas que deben regir las relaciones entre 
los diversos grupos de personas. 
La ética no solo es un planteamiento moralista aislado de los negocios. La ética 
es una filosofía que tiene un enorme potencial de creación de valor, de riqueza, 
que muy pocos han imaginado en países como Colombia. 
La globalización permite a las empresas anticipar, crear y diseñar su futuro. Lo 
interesante es que en la medida en que las organizaciones se vuelven más planas 
en su estructura, su funcionamiento es más descentralizado y sus interacciones 
con el medio son más intensos, se necesitan mejores patrones de conducta. 
El capitalismo es una forma de asignar los recursos, pero no puede quedarse en 
un estado salvaje. La ética de los negocios intenta moralizar las empresas con 
una alternativa al neoliberalismo salvaje. 
La ética empresarial recoge lo mejor de muchas modas: vale por si misma, y 
además, es rentable el paso inicial en las empresas, es siempre desarrollar un 
código ético, construido colectivamente. 
40 
Los componentes de una empresa ética son: una cultura organizacional potente, 
con valores comunes que guíen el comportamiento de sus miembros; el talento 
humano que es el principal capital de la empresa; la calidad total, es la aspiración 
de la empresa; la combinación de la búsqueda de bienes tangibles (materiales) e 
intangibles como la armonía, la cooperación, la ausencia de conflictos y la 
cordialidad; la preocupación por los afectados por sus actuaciones (trabajadores, 
proveedores, clientes y competidores); asumir la responsabilidad social por sus 
actuaciones; llevar a cabo una dirección por valores que vayan más allá de la 
dirección por instrumentos, por objetivos o por resultados y que predomine un 
contrato moral de las empresas con sus integrantes más allá del contrato legal. 
Hoy conocer a sus clientes significa usar esa información para atender los gustos 
individuales de cada uno de ellos. En esta economía global, las empresas se 
destaca de sus competidores diferenciando cada uno de sus clientes, para el 
mercadeo directo o mercadeo uno a uno, lo más importante para la empresa es 
diferenciar el consumidor individual. La tendencia se llama mercadeo directo y se 
refiere a productos, servicios y mensajes de marketing creados masivamente pero 
adaptados a los individuos que los compran o reciben. 
El objetivo del mercadeo uno a uno, es identificar a los clientes más rentables 
para la empresa, para establecer una estrecha relación con ellos que permita 
conocer sus necesidades y mantener una evolución del producto acorde con ellas 
a lo largo del tiempo. Con el mercadeo directo se desarrollan estrategias que van 
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de lo público a lo privado y del monólogo al diálogo. Es pasar de la actitud a la 
acción. 
En este caso es capturar la información que se desea de los clientes. Hay 
muchos medios para buscarla. Una posibilidad es usar la publicidad de respuesta 
directa, con avisos en radio, prensa o televisión, con líneas 9800 o cupones, 
invitando a los clientes a llamar a conocer el producto. 
En el mercado, en el que los productos y servicios en muchos segmentos tienden 
a ser muy similares, una manera de obtener una ventaja competitiva es construir 
una relación con sus clientes. Esa puede ser la diferencia crítica. 
El mercadeo directo debe poseer los siguientes elementos: un software para la 
personalización masiva, una consultoría para enseñar a las empresas a satisfacer 
las expectativas del cliente y un aprovechamiento de la información. 
El mercadeo directo demostrará la tesis que dice que cuando más grande es la 
economía global, más importante el consumidor individual. Las compañías más 
exitosas sabrán como responder a las características únicas de cada cliente, su 
objetivo será vender a menos personas. 
El hecho de que una empresa esté especializada en un segmento muy concreto, 
favorece el uso del mercadeo uno a uno, igualmente, la empresa enfocada a 
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varios segmentos debe esforzarse por identificar a sus clientes más rentables y 
personalizar con ellos sus comunicaciones. 
La realidad nos obliga a tomar decisiones cada vez más rápidas y precisas, los 
costos del error y la demora en las decisiones son cada vez más altos, por ello es 
necesario contar con información oportuna y fehaciente, la efectividad de las 
decisiones depende directamente de la disponibilidad y de la calidad de la 
información al momento de decidir. Decidir sin información es otorgar muchas 
ventajas a los competidores, el objetivo central de la planeación en línea es asistir 
al hombre de negocios en la toma de decisiones. 
Aumentar la velocidad de reacción no es tarea fácil. La mayoría de las grandes y 
medianas empresas del país, manejan cualquier cantidad de aplicaciones para 
tareas específicas, lo cual limita fuertemente su reacción. 
En el mundo se ha venido imponiendo un concepto llamado planeación de 
recursos empresariales, aunque la idea como tal no es nueva, su evolución a 
través de los años es muy interesante. Se basa en tener un único sistema de 
información empresarial para toda la empresa que proporciona toda la información 
necesaria en tiempo real para todos los procesos. Más que un software que se 
instala a toda la compañía, lo que se busca es un cambio en la cultura 
organizacional cuya premisa sea la eficiencia, para lograrlo se debe tener una 
base tecnológica con este objetivo. Aunque en principio pueda salir un poco 
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costoso, el retorno a la inversión es tan alto que en poco tiempo se cubre la 
inversión. 
Para realizar o implementar una solución de este tipo primero se estudia el cliente 
a fondo. Un equipo de prevente se desplaza a las instalaciones de la compañía e 
investiga las tareas y procesos que realiza en su operación normal. Los 
resultados de este estudio identifican todos los puntos críticos, es decir, todos 
aquellos procesos en los que hay doble contabilidad, repetición de labores, puntos 
clave en el manejo de la información. 
Teniendo en cuenta estos resultados, se procede a la implementación del software 
como tal, este proceso puede tardar desde unos días hasta unos pocos meses, 
según la complejidad del caso. 
El primer beneficio que se consigue con este paso es una optimización de los 
procesos administrativos en los que se obtiene los mejores ahorros y una mejora 
sustancial en la cadena de producción. El otro gran beneficio, tal vez el más 
importante, es contar con un sistema inteligente que permita hacer planeación 
estratégica. 
La planeación en línea desarrolla una visión por un lado más amplia e integradora 
que por otro más centrada en un enfoque global y estratégico en el marco de las 
nuevas tendencias y forma de hacer negocios. 
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Es muy importante, tener un enfoque administrativo de gestión gerencial que 
permita evaluar la actuación de la administración con base en el EVA (valor 
económico agregado), de ahí la gerencia se basa en el valor que permita una 
certeza en el proceso de toma de decisiones estratégicas. 
Durante mucho tiempo, las organizaciones han utilizado diferentes indicadores 
para evaluar la gestión. Entre ellos, vale la pena resaltar: margen sobre ventas, 
retorno sobre la inversión, rentabilidad patrimonial, rendimiento residual por línea. 
Sin embargo, parece que estos indicadores no han sido lo suficientemente 
objetivos para evaluar la verdadera rentabilidad de una empresa y poder medir el 
cumplimiento del objetivo básico financiero que es aumentar la riqueza del 
propietario. 
El concepto de valor económico agregado, consiste en que la rentabilidad de los 
activos debe ser mayor al costo de capital calculado a partir de la estructura de 
financiación. 
El nuevo mundo de los negocios, tan competido y convulsionado, ha generado 
cambios profundos en los estilos de dirección adoptados por sus gerentes. 
Muchas empresas han tenido éxito, pero otras han fracasado, entre varias 
razones, por cultura y clima organizacional inadecuados, sistemas deficientes de 
implementación, probablemente por carencia de objetivos que respondan a la 
creación de valor. 
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La gerencia basada en el valor es una metodología, un enfoque administrativo de 
gestión gerencia!, que permite evaluar la actuación de la administración con base 
en valor económico agregado que se genera en el proceso de toma de decisiones 
estratégicas. Esta metodología por estar directamente alineada con el objetivo 
básico financiero, se ha convertido en un indicador más depurado para calcular el 
éxito empresarial desde el punto de vista económico. 
La gerencia basada en el valor, es una manera diferente de alinear las fuerzas 
vivas de la organización. No se podría afirmar que es una nueva teoría. Es el 
nuevo estilo de gerencia, quizás novedoso, de dimensionar el crecimiento 
empresarial; es el retomar las teorías de calidad total, reingeniería, aprendizaje 
continuo, aprendizaje organizacional, transferencia interna de precios, rendimiento 
residual por línea, estilos de dirección participativa y consolidarlas en la búsqueda 
de una administración que garantice un valor económico agregado. 
No se puede negar, la capacidad que tiene esta cultura especial de crecimiento 
para abrir espacios de análisis y reflexión en cada una de las instancias de la 
empresa y la fuerza de convocatoria para reunir a todos los actores en función de 
un objetivo común. 
Cuando el gerente se enfrenta a alternativas, debe considerar los beneficios y los 
costos de cada una. Para esto debe usar el Valor Presente Neto (VPN), cuyo 
propósito es medir el valor agregado con que contribuye el proyecto a la firma. 
46 
Los ingresos netos de un proyecto se pueden descomponer en tres partes: el 
valor de la inversión que debe devolver el proyecto, el costo del dinero o interés 
que paga el proyecto, el remanente, esto es la generación de valor que le produce 
el proyecto a la firma. 
El Valor Económico Agregado (EVA), se calcula restándole a la utilidad operativa 
después de impuestos, el costo por el uso de los activos por parte de la empresa, 
así: 
EVA = UTILIDAD OPERATIVA COSTO POR USO .... DESPUÉS DE IMPUESTO DE LOS ACTIVOS 
Para este cálculo, se toma como base la utilidad operativa, que es la generada por 
la operación propia de la empresa, y a esta se le resta los impuestos que se deben 
pagar sobre las utilidades operacionales. El costo para el uso de los activos 
representa el costo de financiar el capital total que utiliza la empresa. 
El EVA también se puede determinar de la siguiente manera: 
ARCHIVOS NETOS [ RENTABILIDAD DEL COSTO DE 1 
EVA= DE OPERACIÓN L ACTIVO NETO - CAPITAL j 
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Los activos que se deben considerar en el cálculo del EVA son los activos netos 
de operación. Esto significa que son los involucrados directamente en la 
operación de la empresa los que participan en la generación de la utilidad (Ver 
Anexo C). 
Es necesario que los empresarios de Santa Marta tengan conocimiento sobre las 
herramientas administrativas ya que estas son un complemento fundamental para 
poder lograr el éxito empresarial. 
1.1 BENEFICIOS GENERALES QUE OTORGA LA UTILIZACIÓN DE LOS 
NUEVOS MODELOS GERENCIALES EN LAS EMPRESAS 
1.1.1 Benchmarking. Este modelo gerencial permite que las empresas: 
Mejoren los procesos y la actuación empresarial para conseguir aumentar la 
competitividad. 
Sobrevivan en el turbulento entorno empresarial existente en la actualidad, y 
obtengan un crecimiento a largo plazo. 
u,› Logra mucha rapidez en todo lo que se hace en la empresa. 
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Permite aplicar procesos que ya han sido aprobados en otros sectores. Por lo 
tanto, gracias a él se podrán obtener unos resultados más eficientes y que aporten 
seguridad por tratarse de la experiencia exitosa de otros. 
Se corrigen con prontitud los problemas propios de la empresa. 
Proporciona el estímulo y motivación para mejorar el rendimiento en general. 
1.1.2 Reingeniería. 
Permite ejecutar proyectos, procesos o programas de mejoramiento continuo, 
buscando la eficiencia y efectividad de los mismos, con enfoque en calidad y 
servicio al cliente. 
Los proyectos de reingeniería orientan hacía la búsqueda de soluciones 
integradas en varios o todos los elementos que definen una organización. 
Permiten el incremento en el desempeño estratégico, operacional, tecnológico, 
estructural y humano 
Diseña mecanismos que soporten con éxito la implantación del cambio. 
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Hace que el administrador o gerente se convierta en el líder, que se desprenda 
del estilo tradicional de la solución de los problemas y se le dé una nueva visión y 
solución a los problemas de la empresa. 
1.1.3 Planeación En Línea. 
d> Contar con un sistema inteligente que permita realizar planeación 
estratégica. 
Se consigue una optimización de los procesos administrativos en los que se 
obtienen los mejores ahorros y una mejora sustancial en los procesos de 
producción. 
Se disminuyen los costos de producción. 
Ofrece al cliente la información oportuna, veraz para que éste pueda tomar 
decisiones estratégicas, 
d> Contar con una único sistema empresarial que controla toda la empresa. 
Desarrolla una visión por un lado más amplia e integradora y por otro lado más 
centrada en un enfoque global y estratégico. 
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1.1.4 Mercadeo directo. 
d> Permite que las empresas respondan a las características únicas de cada 
cliente. 
Identificar a sus clientes más rentables y personalizar con ellos su 
comunicación. 
El mercadeo directo lograr incrementar las ventas de una compañía. 
1> Lograr conocer los cambios en los gustos del cliente, con lo que se puede 
producir con rapidez las mejoras pertinentes sin necesidad de esperar las 
conclusiones de un estudio de mercado. 
La única forma de lograr la lealtad del cliente es mantener una relación con 
ellos y este beneficio se logra utilizándole mercadeo directo. 
1.1.5 Identidad corporativa. 
Le permite a la entidad trasmitir una imagen sólida de eficiencia y respaldo, de 
posicionamiento que ofrezca ventajas competitivas importantes. 
Logra la fidelidad de los clientes. 
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Diferencia los productos de una empresa de las demás es decir le da 
personalidad a la marca. 
9. Permite que la empresa construya una sólida imagen corporativa. 
1.1.6 Planeación estratégica. 
Se optimiza la utilización de los recursos que se dispone para lograr los 
objetivos de la organización. 
Organiza de una manera disciplinada y sistemática, las tareas que la 
administración tiene que ejecutar para guiar a la organización a un futuro estable. 
Logra el mejor desempeño de la empresa en los factores claves del éxito del 
negocio en relación con la competencia. 
Combina adecuadamente sus puntos fuertes con las necesidades del cliente. 
d> Alcanza un excelente desarrollo del recurso humano. 
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1.1.7 Ética Empresarial. 
Se ocupa de definir deberes y derechos de los individuos que hacen parte de la 
organización con el fin de que las relaciones entre estos sean las mejores y su 
desempeño en ésta sea óptimo. 
Considera al talento humano como el capital principal de la empresa, no puede 
ser tratado como un medio sino como un fin. 
d> Permite que se viva un ambiente de armonía, cooperación, ausencia de 
conflictos y continuidad. 
Ayuda a generar sin duda utilidad para la empresa. 
á> Una empresa ética esta mejor preparada para el futuro. 
1.1.8 Calidad Total. 
d> Satisface en todo momento las necesidades y expectativas del usuario final, 
mejorando continuamente todo en la organización. 
Garantiza mejorar cada día todos los procesos, todos los trabajos realizados 
en la empresa. 
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d) Se logra que la organización se comporte como un verdadero equipo. 
Procura que las personas satisfagan sus necesidades personales y trabajen 
por convicción, a voluntad, no por imposición o coerción que desarrollen ese 
potencial ilimitado que todo ser humano posee y aprovechen para beneficio propio 
y dela empresa la totalidad de sus capacidades. 
1.1.9 Gerencia de valor. 
cP Toma decisiones estratégicas que contribuyen a lograr el objetivo de una 
buena gerencia que es la maximización del valor dela firma. 
Ayuda al gerente a elegir los proyectos que generen mayor valor agregado a 
la empresa 
Permite calcular el éxito empresarial desde el punto de vista económico. 
d> Se hace un uso eficiente del capital. 
Se es productivo en el uso de los recursos. 
Optimiza el rendimiento del flujo de caja operacional. 
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2. DISEÑO METODOLÓGICO 
Para realizar la evaluación de los resultados en la aplicación de los nuevos 
modelos gerenciales en las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta, se utilizaron 
los siguientes instrumentos y mecanismos: 
Encuestas: Para determinar si las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta 
están aplicando los nuevos modelos gerenciales, que tan efectivo es el modelo 
que están aplicando según el criterio de los gerentes o administradores, cual es el 
grado de continuidad en la aplicación de ese modelo, que modelo se adapta más a 
las condiciones del mercado y que tan a la vanguardia se encuentran las 
empresas del distrito con relación a estas nuevas herramientas administrativas. 
c? Información financiera de las empresas objeto de estudio: Informes como los 
Estados Financieros, indicadores de gestión y niveles de producción y ventas de 
éstas, para evaluar de una forma real la implementación de los modelos en las 
empresas. Que tan efectivo ha sido para las organizaciones implementar estas 
nuevas corrientes administrativas. 
Consultas bibliográficas y teóricas: Las consultas fueron realizadas en 
bibliotecas, hemerotecas y vía Internet. 
Una vez obtenida la información se realizó un análisis e interpretación de la 
misma, donde se concluyó sobre cada variable y el estudio real, lo que permitió 
realizar las recomendaciones, sugerencias y opiniones a los gerentes, estudiantes 
de Administración de Empresas y público en general. 
2.1 SELECCIÓN Y MEDICIÓN DE LAS VARIABLES DE ANÁLISIS 
Las variables escogidas son: 
Conocimientos gerenciales que se aplican realmente en las empresas 
Acervo de información utilizada en las empresas 
Implementación de los modelos gerenciales más convenientes para la 
empresa. 
Para conocer si se están implementando correctamente los modelos gerenciales 
se debe tener en cuenta los siguientes aspectos: 
Analizar la información financiera de las empresas antes de la aplicación del 
modelo, mínimo un año. 
Conocer la información financiera actual de la empresa. 
.,•> Examinar los indicadores de gestión de las empresas en estudio. 
Detectar si las empresas han obtenido las utilidades esperadas a partir de la 
aplicación de los nuevos modelos gerenciales y compararlas con las utilidades de 
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años anteriores para ver que tan efectivo es para las empresas la aplicación de 
estos mismos. 
Se deben conocer todas estas características de las empresas para poder hacer 
las comparaciones entre los años pasados y el presente, que permita establecer 
los niveles de eficiencia. 
2.2 DETERMINACIÓN DEL UNIVERSO GEOGRÁFICO Y TEMPORAL DEL 
ESTUDIO 
2.2.1 Determinación del universo geográfico. El presente trabajo de grado se 
desarrolló en el Distrito Turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta, capital del 
departamento del Magdalena. Fundada por Rodrigo de Bastidas en el año de 
1525, denominada la Bahía más hermosa de América, está situada en la Costa 
Caribe a 11°14'50" de latitud norte, 74°12'06" latitud oeste, a una altura de dos 
metros sobre el nivel del mar y una temperatura media de 28°C. Limita al norte y 
al oeste con el Mar Caribe, al este con el departamento del la Guajira y al sur con 
los municipios de Ciénaga. El departamento dista con Bogotá capital de la 
República 1.286 Km. 
2.2.2 Determinación del universo temporal. Las empresas objeto de estudio se 
encuentran ubicadas en el D.T.C.H. de Santa Marta, este proyecto se realizó en 
las empresas que posean activos iguales o superiores a 1.500 millones de pesos, 
57 
teniendo en cuenta los nuevos modelos gerenciales aplicados en las 
organizaciones desde el año 1997 hasta el año 2000. 
El estudio se dividió en las siguientes etapas: 
Presentación: Durante esta etapa se delimitó el tema, se consultó la 
bibliografía y a expertos en la materia. Esta etapa se desarrolló en el mes de 
marzo y abril del año 2000. 
Trabajo de campo: Durante esta etapa, se realizó la recolección de la 
información. Esta etapa se desarrolló en los meses de abril y agosto del año 
2000. 
Análisis e interpretación de resultados: Se realizó en los meses de septiembre 
y octubre del año 2000 
Presentación del informe final: Se realizó en el mes de diciembre del año 
2000 
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2.3 FORMA DE OBSERVAR LA POBLACIÓN 
La población objeto de estudio es de 105 empresas, ya que se tomaron 
organizaciones con activos igual o superior a $1.500.000.000, información 
suministrada por la Cámara de Comercio del D.T.C.H. de Santa Marta (Ver anexo 
F) 
El método utilizado para seleccionar la muestra de la población a investigar es el 
Muestreo Irrestricto Aleatoria, fue escogido porque es un método que se presta 
para realizar procedimientos de muestreo en una población, además que por 
medio de este método todos los elementos de la población tienen la misma 
posibilidad de ser escogido lo que facilita llevar a cabo la investigación. 
La muestra fue seleccionada utilizando tablas de números aleatorios que 
consisten en un conjunto de enteros generados de modo que, comúnmente la 
tabla contenga todos los diez enteros (0, 1, 2, , 9) en proporciones 
aproximadamente iguales, sin tendencia en el patrón en que se generaron los 
dígitos. Seleccionar números en la tabla es análogo a extraer números de un 
sombrero que contiene esos números en papeletas perfectamente mezcladas (Ver 
Anexo D). 
2.3.1 Población y muestra. Utilizando como variable los activos de las 
empresas objeto de estudio, tomando un número aleatorio diferente para cada 
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s2 = 
2 2 
- nx 
n - 1 
empresa y así poder obtener la muestra piloto de la cual se obtiene la muestra 
final, el procedimiento se muestra a continuación: 
Supóngase que se toma el 6% de la población total que son 105 empresas, 
N = 105 para que la muestra piloto, sea: 0,06 x 105 = 6,3 6 
Se toma una tabla de números aleatorios, para seleccionar las seis empresas 
aleatoriamente, que fueron las siguientes: 
No. No. aleatorio x, xi2 
1 11 1,74 3,0276 
2 121 1,65 2,7225 
3 080 2,36 5,5696 
4 201 2,24 5,0176 
5 134 1,51 2,2801 
6 195 2,87 8,2369 
v Ex,= 12,37 l)(2= 26,8543 
Entonces la media aritmética queda así: 
x. = 
= 12'37 = 2 0616 
6 Y, 
26,8543 - 25,5006 1
' 
 3537 
= = 0,27074 
5 5 
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Es la varianza y la desviación estándar de la muestra es: 
S = 4S2 = 40,27074 --- 0,5203 
Para calcular el tamaño de la muestra se tomó un intervalo de confianza del 90% 
al que le corresponde Z= 1,65 y un margen de error d= 0,12 x o sea 12% de la 
media aritmética. 
d= 0,12 x 2,0616 = 0,2473 
Z2 S2 (1 ,65)2 (0,27074) 0,7370 
nn — 
d2 (0,2473)2 = 0,0611 
=12,052 
 
Entonces el tamaño de la muestra quedó como: 
n=--
no 
= 
12,052
=10 81 1.= 11 
ri 1+ 12'052 1+—o  
N 105 
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2.4 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR PARA LA RECOLECCIÓN DE 
LA INFORMACIÓN 
La técnica que se utilizó para la recolección de la información es de fuente 
primaria, ya que la información recopilada se obtuvo directamente de los gerentes 
o administradores de las diferentes empresas del D.T.C.H. de Santa Marta 
mediante una encuesta y el instrumento es el formulario que se aplicó a los 
gerentes o administradores. 
También se utilizaron fuentes de tipo secundario, ya que se recopiló información 
escrita de diferentes autores mediante documentos, revistas, textos, prensa y 
además otro tipo de información de las empresas (financieras, ventas, producción, 
etc) para poder evaluar los resultados obtenidos con la implementación de los 
modelos 
2.4.1 Recolección de la información. Se aplicaron un total de 11 formularios, ya 
que esta fue la muestra final que se obtuvo a través del método de muestreo 
irrestricto aleatorio. 
Además se obtuvo información secundaria de las empresas que es indispensable 
para poder ubicar los parámetros en los cuales debe estar basada la investigación, 
como por ejemplo indicadores de gestión, estados financieros de las empresas e 
información de gestión de las mismas. 
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2.4.2 Técnicas y procedimientos de análisis. Se utilizaron las siguientes 
técnicas y procedimientos de análisis de la informa<ión; se hizo uso del software 
Epi Info que es un programa diseñado especialmente para las investigaciones en 
donde se haga necesario la tabulación de encuestas y permitieron sacar 
inferencias o conclusiones sobre dicha investigación. 
Además se hizo uso de otras herramientas administrativas y financieras como 
indicadores de gestión, estados financieros e informes de gestión de las empresas 
objeto de estudio que fueron indispensable para complementar el análisis del 
problema. 
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3. EVALUACIÓN DE LOS NUEVOS MODELOS GERENCIALES 
APLICADOS EN LAS EMPRESAS DEL D.T.C.H. DE SANTA MARTA 
La muestra para la evaluación de los nuevos modelos gerenciales aplicados en las 
empresas del D.T.C.H. de Santa Marta fue de 11 organizaciones nombradas a 
continuación (Ver Tabla 1). 
Tabla 1. Empresas objeto de estudio 
Total Activos ($) Nombre empresa 
1 Almacenes Vivero Santa Marta 45'326'480.000 
Angulo y Perfiles del Caribe Ltda. 2.014341.669 
Bananera Agrícola S.A. 4.519688.388 
Extractora Patuca 1.771974.772 
Frupalma S.A. 1'638'734.325 
Gil A. García y Cía. 1.919138.664 
Molino Santa Marta 69.273734.854 
Padelma Ltda. 7'090'618.000 
Sociedad Portuaria de Santa Marta 22.942514.000 
Sofrasa S.A. 2'895'992.265 
Servicios Técnicos Marítimos 1'653'621.135 
Fuente: Cámara de Comercio de Santa Marta 
Hay que tener en cuenta el escenario económico en el que se ha venido 
desenvolviendo el país desde 1998 hasta la fecha; a pesar que se tenían muy 
buenas expectativas de una mejoría en los indicadores de la economía nacional, 
se puede observar que debido a la crisis del país se deterioraron ostensiblemente 
estos mimos, por ejemplo, el PIB decreció del 3,1% en 1997 a una 0,2% en 1998 
prolongándose y agudizándose durante 1999 donde descendió cinco puntos de un 
año a otro período, lo que ha convertido estos últimos en los peores de la 
economía colombiana en toda su historia. 
El paulatino desmejoramiento de la situación del país ha obligado a las empresas 
ser prudentes en sus inversiones y a replantear sus planes de desarrollo. 
Teniendo en cuenta los aspectos anteriores y utilizando los estados financieros de 
las empresas que aplican algunos de los nuevos modelos gerenciales se 
evaluaron los resultados que ha traído la aplicación de estos nuevos modelos. 
Puede notarse que con la información suministrada algunos aspectos queden 
superficialmente estudiados. 
3.1 SOCIEDAD PORTUARIA DE SANTA MARTA 
La Sociedad Portuaria de Santa Marta está aplicando los modelos de planeación 
estratégica y reingeniería a partir de 1998 hasta la fecha. 
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La Tabla 2, muestra los índices financieros de la Sociedad Portuaria, que indica 
que 1997 los activos corrientes eran menores que los pasivos corrientes; por lo 
que la razón corriente fue de 0,82 lo que significa que la empresa no tenía mucha 
disponibilidad para afrontar sus compromisos en el corto plazo; a partir de 1998 
ha mejorado este indicador pasando de 1,06 en 1998 a 1,08 en 1999, lo que se 
puede considerar como bueno para la empresa, ya que entre más alto sea este 
índice es mejor para la empresa, ya que tiene la disponibilidad de responder con 
sus obligaciones. 
Tabla 2. Índices financieros de la Sociedad Portuaria 
Indices 1997 1998 % 1999 % 
Razón corriente 0,82 1,06 1,08 
Endeudamiento 0,24 24 0,25 25 0,31 31 
Rentabilidad del activo 0,14 14 0,23 23 0,10 120 
Rentabilidad del patrimonio 0,19 19 0,31 31 0,15 15 
Rentabilidad de la empresa 0,12 12 0,19 19 0,09 9 
La Sociedad Portuaria ha venido mejorando en los últimos años su capacidad de 
endeudamiento aunque todavía no es óptima, ya que la actividad de la empresa 
en un mayor porcentaje es financiada por los socios de ésta. 
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Se nota una la variación positiva en la rentabilidad del activo de 1997 a 1998 y un 
deterioro de esta misma de 1998 a 1999 en 13 puntos lo que significa que pudo 
ser afectada por la crisis económica del país generada a partir de 1998. 
Se puede decir que en el año en que se comenzaron a implementar los modelos 
se obtuvieron resultados positivos para la empresa en comparación con el año 
anterior, aunque los resultados en los indicadores del 99 no hayan sido los 
mejores, la empresa se ha mantenido muy bien posicionada en el mercado. 
Uno de los objetivos estratégicos de la empresa fue mantenerse al frente de los 
puertos colombianos como el más eficiente en las operaciones de cargue y 
descargue de las naves y debido a las acciones realizadas se ha alcanzado en la 
actualidad este objetivo'. 
De los estados financieros de las empresas se obtuvieron los siguientes 
resultados 
El total de activos fue en 1997 de $16.321.577 pasó a $23.229.008 en 1998 y al 
Aparece en el Informe de Gestión del Gerente 1999 de la empresa Sociedad Portuaria de Santa 
Marta. 
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cierre de 1999 fueron de $22.942.514.000, la cifra muestra un incremento 
considerable en los activos. 
El total de pasivos fue en 1997 de $4.033.127.000 paso en 1998 a $5.900.670.000 
y al cierre de 1999 fueron de $7.308.302.000 Lo anterior muestra un aumento en 
los pasivos en lo que va corrido de este trienio. 
El patrimonio en 1997 fue de $12.288.450.000; en 1998 fue de $17.328.338.000 y 
al cierre del ejercicio de 1999 fue de $15.634.212.000. Lo que demuestra una 
disminución del patrimonio reflejo de la difícil situación económica que atraviesa el 
país. La aplicación de estos nuevos modelos gerenciales en la empresa sirvió 
para que ésta estuviera preparada para hacer frente a esta difícil situación y 
mantenerse en el mercado. 
La ganancia operacional en 1997 fue de $2.1717.074.000, pasó en 1998 a 
$5.171.505.000 y en 1999 de $3.083.167.000. Lo que da una reducción del 37% 
en esta ganancia. 
Los gastos financieros en 1997 fueron de $285.502.000, en 1998 aumentaron a 
$411.158.000 y presentaron un fuerte aumento al final de 1999 de $1.170.019. 
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La utilidad antes de impuestos, en 1999 fue de $2.391.369.000 y paso en 1998 a 
$5.445.272.000, y al final del ejercicio en 1999 tuvo una gran disminución y paso a 
$2.439.973.000. Lo que refleja la situación que atraviesan las empresas y la 
aparición de nuevos impuestos y afectaron este renglón como reservas fiscales 
que es del 35%, bono de solidaridad para la paz, reserva legal y otros. 
Las provisiones para impuestos en 1999, se fijaron en $971.000.000. 
La utilidad neta, en 1997 fue de $1.579.528.000, en 1998 fue de $3.445.263.000 y 
tuvo una disminución al cierre de 1999 y fue de $1.468.011.000. Se observa que 
en 1998 el comportamiento de la empresa fue positivo a pesar de la crisis del 
país. 
La empresa logró los objetivos establecidos en los planes de automatización de 
procesos. Se tienen los siguientes resultados: 
Se implantó un sistema de correo electrónico que compartió una comunicación 
eficiente entre todas las áreas, minimizando el uso interno de documentos y 
consiguieron que la información llegara rápidamente a sus destinatarios 
independientemente de la distancia física. 
Se desarrollaron paquetes informáticos que suplieran otras necesidades como 
manejo automatizado de los registros de asistencia votaciones de la reuniones de 
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la Asamblea de accionistas, control de inventario, defensa de los muelles y manejo 
automático de contrato de arriendos. 
Se implantó la Intranet de la empresa Red Internet al interior de la organización y 
en la cual cada una de las dependencias puede publicar todo lo que considere de 
interés general, de esta manera se tiene información tales como los últimos 
informes financieros, estadísticos, operativos, nuevos proyectos informativos, etc. 
Aún cuando a raíz de la crisis de la economía en el año de 1998 el comercio 
exterior decreció en un 99% en los puertos de servicios públicos del país, la 
Sociedad Portuaria Regional de Santa Marta estuvo por encima del 
comportamiento promedio del mercado, los ingresos tuvieron una importante 
reducción del 3% en los que están bajo del control de la empresa y que 
representan un 45% del total. La utilidad neta alcanzada en 1998 fue la más alta 
en muchos años debido a la privatización del puerto en 1993, el puerto se 
consolida como el de mayor crecimiento a nivel nacional y como el primer puerto 
exportador del país. Haber implementado estos nuevos modelos si dio un 
resultado satisfactorio para la empresa ya que si bien en1999 no se obtuvieron 
utilidades tan altas la empresa a pesar de la crisis se ha mantenido muy bien 
posicionada en el mercado. 
En lo que tiene que ver con el personal se implementaron nuevos programas con 
el fin de mantener a los empleados motivados para que realicen mejor sus 
actividades y obtener las metas de los modelos importantes como por ejemplo: 
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Guardias propios bien entrenados y equipados en técnicas de seguridad portuaria, 
manejos de inventarios de cargas, control, instrucción, manejo de polizones y lo 
más importante la seguridad de la carga en patios y bodegas, ayudas electrónicas 
de seguridad como censores de movimiento, detectores de humo y otros 
elementos de la más alta tecnología que sin duda harán aún más efectiva la 
protección al interior de las instalaciones de la empresa. 
Se hizo un plan de vigilancia epidemiológica, entrenamiento de las brigadas de 
emergencia además se hace una protección ambiental con el fin de evitar el 
vertimiento de combustibles a la bahía. 
A partir de 1998 el que las utilidades hayan alcanzado los $3'445.263.000, durante 
la más dramática recesión económica del país en el siglo XX, nos lleva a concluir 
que comparando a la Sociedad Portuaria con el comportamiento promedio de las 
empresa del país, ésta obtuvo unos satisfactorios resultados2. 
Las operaciones portuarias en Santa Marta tuvieron una conmemoración especial 
al cumplirse 100 buques continuos sin demora en el descargue, generando 
premios en cada uno de ellos y sin un solo accidente. 
2 Comparación realizada por la Sociedad Portuaria de Santa Marta en su Informe de Gestión de 
1999 
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3.2 ZONA FRANCA DE SANTA MARTA 
La empresa SOFRASA S.A. ha venido aplicando el modelo gerencial de identidad 
corporativa desde 1999, este modelo se aplicó para tratar de hacer frente a los 
problemas graves que provocó el deterioro de la economía que se inició en 1998 y 
que se aspiraba mejorar a partir del segundo semestre de 1999. La Tabla 3, 
muestra los índices financieros de esta empresa. 
Tabla 3. Indices financieros de la Zona Franca de Santa Marta 
1997 (°/0) 1998 (%) 1999 (%) Índices 
Razón corriente 3,76 3,13 2,28 
Endeudamiento 0,17 0,23 0,15 
Rentabilidad del activo 17 11 -6 
Rentabilidad del patrimonio 21 15 -7 
Rentabilidad de la empresa 0,21 0,14 -0,074 
Margen operacional de utilidad 22 23 -47 
Como se puede observar la empresa Sofrasa S.A. era una empresa líquida ya 
que según los resultados obtenidos de la razón corriente demuestra que tenía 
como responder con sus obligaciones, pero además posee unos niveles de 
endeudamiento demasiado bajos ya que lo aceptable como mínimo del nivel de 
endeudamiento es del 33% y como se observa su mayor porcentaje fue del 23% 
en 1998. 
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En cuanto a la rentabilidad, se puede decir que esta empresa no es rentable, ya 
que el indicador de rentabilidad actual es negativo; por tal razón se implementó el 
nuevo modelo gerencial en la organización. Esta forma se hace frente a esta 
situación tan crítica que está atravesando la empresa. 
Como no se cuenta con la información de los resultados de la gestión del 2000, no 
se puede evaluar de una forma más completa el modelo aplicado en la empresa. 
1. PRODUCCIÓN: como producto de tan difícil situación las empresas nacionales 
disminuyeron ostensiblemente su producción (y por ende sus importaciones que 
descendieron en un25°/0) reduciendo a su vez drásticamente sus costos y más aún 
sus proyectos de inversión. 
En la administración se debe reconocer factores como discrepancias existentes 
en el seno dela Junta Directiva sobre la orientación y estructuración de la 
compañía, un deficiente manejo de la cartera por parte de la Gerencia y la 
contratación de un director comercial que no cumplió con las expectativas 
contribuyeron de alguna forma al deterioro de los resultados de 1999. 
El total activo en 1998 fue de $3.245'616.816 en 1999 fue de $2.895'992.265 lo 
que da una variación de -$349'624.551 y un porcentaje negativo —10.77% 
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Pasivos en 1998 $776'682.558 en 1999 fueron de $442'147.808, lo que da una 
variación de -334'535.750 y un porcentaje negativo de —43.07%. 
El patrimonio en 1998 fue de $2.468'934.256 en 1999 fue de $2.895'992.265 lo 
que representa una variación de — $349'624.549 y una variación porcentual de 
-10.77%. 
2. UTILIDAD OPERACIONAL: la utilidad operacional en 1998 fue de 
$500'197.547 pasó en 1999 a -$542'530.961 cabe anotar que los resultados 
operacionales fueron negativos teniendo una variación de -$1.042'728.515 lo que 
representa un -208.46%. 
Los gastos de administración pasaron de $1.702423.620 en 1998 a 
$1.599'345.161 en 1999 disminuyendo negativamente en un -6.05%. 
La utilidad neta de la empresa SOFRASA S.A. en 1998 fue de $368'293.403, y 
pasando a -$182'374.751 en 1999 lo que releja que se tuvo un comportamiento 
negativo en el ejercicio de 1999 del —149,52%. 
Las inversiones en 1999 fueron de $85'464.348 y pasaron en 1998 a $93'928.144. 
lo cual demuestra que se incrementaron las inversiones, se invirtió en acciones de 
la empresa a Colombiana de Zona Franca turística por un valor de $34'000.000, el 
fondo regional de garantías de la Costa Atlántica por10'000.000, por otra parte 
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está la inversión forzosa en los bonos de seguridad por un valor $6'035.000 los 
cuales generaron un rendimiento de $501.301 y el 30% de los bonos de 
solidaridad para la paz por valor de $4'802.000. 
El que el sector de las zonas francas privatizadas se haya convertido en uno de 
los sectores más golpeados por la crisis económica y que la empresa SOFRASA a 
pesar de las dificultades mantuvo hasta el año 1998 un comportamiento muy 
superior a I de la competencia y al previsto en el plan de desarrollo inicial, en 1999 
no haya logrado recuperar la pérdida neta de $20'000.000 con que se inició en el 
primer bimestre del año sino que por el contrario ésta se haya incrementado a la 
suma de $180000.000 al cierre del ejercicio, resultado que se afrontó sin 
problema de liquidez dada la prudencia con que se ha manejado los recursos de 
años anteriores. 
La empresa SOFRASA S.A. debido a la crisis presentada en 1999 por la mal 
administración y por la situación del país que ha afectado a todas las empresas, 
decidió implementar un modelo administrativo con el fin de ajustar la situación de 
la sociedad y desarrollar un nuevo enfoque y estructura de la misma y de esta 
forma iniciar así la apertura para un desarrollo sólido y sostenido de la misma para 
los años subsiguientes. 
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3.3 MOLINO SANTA MARTA 
La empresa Molinos Santa Marta utiliza dos modelos gerenciales que son 
planeación estratégica y calidad total, los que han venido implementando desde 
1998. La Tabla 4 muestra los índices financieros de esta empresa. 
Tabla 4. Índices financieros de Molino Santa Marta 
Indices 1998 (%) 1999 (%) 
Prueba ácida 0,21 1,01 
Rotación de cartera 5,56 2,17 
Endeudamiento 0,10 5,6 
Rentabilidad del activo 0,19 0,28 
Rentabilidad del activo 0,061 0,027 
Rentabilidad del patrimonio 0,068 0,0289 
Razón corriente 0,53 1,5 
Rentabilidad de la empresa 0,064 0,025 
Es una empresa líquida por que tiene con que responder a sus obligaciones, pero 
esta empresa posee un gran volumen de activos, además no tienen casi nivel de 
endeudamiento por lo que se puede decir que está empresa financia ella misma 
sus actividades y no tiene muchas obligaciones por cubrir. 
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La información suministrada por la empresa muestra una rentabilidad demasiado 
baja, pasó de un 6,4 en 1998 a sólo un 2,5% en 1999, pero eso no significa que la 
empresa no haya tenido utilidades. 
De la evaluación del comportamiento de la empresa con respecto a la aplicación 
de estos modelos se obtuvieron los siguientes resultados: 
1. VENTAS: las ventas den 1999 fueron de $20,966.4 millones, con un 
crecimiento del 69,3% con respecto a 1998. las ventas de harina llegaron a 
$16,139.9 millones, 129.0% superiores a las del periodo anterior. Las ventas de 
subproductos fueron $4,540.1 millones superando en un 3.6% las del año 1998. 
El volumen de harina creció en 123.9%, pasando de 12.975 toneladas vendidas en 
1998 a 29,011 toneladas en 1999. El volumen de subproductos vendidos 
presentó una reducción del 7.7%, debido a la disminución n el volumen de 
molturación (3%) y al aumento en la extracción de harina (0.66%). 
Los servicios de operación portuaria pasaron de $43.1 millones en 1998 a $97.5 
millones en 1999, con un incremento del 126.2%, debido básicamente al ajuste en 
el precio del servicio por tonelada y a la diferencia en cambio. Además se debió 
también a un mayor volumen de materia prima importada en 1999. 
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Los servicios de maquila de trigo tuvieron una disminución del 1,029.3%, debido a 
que no se presentó ajuste al final del año por maquila de trigo suave, el cual había 
sido de $749.9 millones en 1998. 
2. COSTO DE VENTA: el costo de venta llegó a $18,637.4 millones, con un 
incremento del 88.9%, que comparado con el incremento en las ventas (69.2%) 
presenta una diferencia del 20%, lo cual se explica porque Molino Santa Marta 
S.A. tuvo bajo su responsabilidad el costo de la totalidad del trigo duro en 1999 
(37.276 toneladas), mientras que en 1998 sólo llegó al 55.2% (19,500 toneladas). 
La materia prima trigo constituyó el 77.9% del costo de producción total, siendo en 
Buga el 88.1% y en Santa Marta el 49.7%. el costo de la harina de trigo importado 
presentó un incremento del 12.4% por tonelada, debido básicamente a la 
devaluación del peso y al incremento en los aranceles del trigo que, en el 
promedio ponderado del año, subieron un 6%. 
Analizando los costos de producción, sin tener en cuenta la materia prima, 
presentan un incremento del 13.8% con respecto a 1998, al pasar de $3,505.6 
millones a $3,988.1 millones. Los servicios fueron el rubro más importante, al 
igual que en 1998, con una participación del 33.1% con un incremento anual del 
9.9%. la energía eléctrica es el servicio más importante con una participación 
de119 7%, disminuyendo en un 3.9% con respecto a 1998, cifra cercana a la 
disminución en el volumen de molturación de trigo (-3.2%). 
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La depreciación fue el segundo región en importancia con una participación del 
22.9% con un incremento del 13.7%, la mano de obra, directa e indirecta, registró 
un incremento del 18.8%, cercano a lo acordado en el pacto colectivo (17.9%), 
siendo el tercer reglón en importancia. 
UTILIDAD BRUTA: la utilidad bruta en 1999 fue de $2.329.0 millones, inferior 
en un 9.9% a la de 1998, debido a que en 1999 hubo un aumento considerable en 
los costos de ventas y en los gastos de administración equivalente a 
$256'000.000. Cabe anotar que en 1999 sólo se facturaron $66.4 millones por 
maquila de trigo, comparados con $749.9 millones en 1998, debido a que los 
resultados operacionales fueron positivos desde abril hasta diciembre, por el buen 
precio del subproducto y al volumen de molturación. 
GASTOS OPERACIONALES: los gastos operacionales pasaron de $1,473.5 
millones en 1998 a $1,365.4 millones en 1999, disminuyendo en un 7.3%, los 
gastos de administración llegando a 85.1 millones, con un crecimiento del 373.6%, 
destacándose el impuesto de industria y comercio que alcanzó los $55.8% 
millones, con un crecimiento del 251.0%. También incidió el costo de las licencias 
de software, que llegó a $18.0 millones, con un crecimiento del 948.0%, los 
salarios, sueldos y horas extras tuvieron un incremento del 18.2% en 1999, acorde 
con el incremento del pacto colectivo que fue del 17.9%. 
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UTILIDAD OPERACIONAL: la utilidad operacional en 1999 llegó a $963.6 
millones, inferior en un 13.3% a la del año anterior, debido principalmente a que no 
se realizó ajuste final en la tarifa de maquila de trigo suave, que en 1998 fue de 
$749.9 millones, por esta razón en Santa Marta la utilidad operacional fue de 
$290.2 millones, inferior en un 65.2% a la de 1998. 
En Buga la utilidad operacional fue de $673.4 millones, superando en un 142.2.% 
la obtenida en el año inmediatamente anterior. 
GASTOS FINANCIEROS: los resultados de Molino Santa Marta S. A. Se 
efectuaron notoriamente con los gastos financieros en 1999, los cuales 
ascendieron a $1,679.7 millones, superiores en 25.1% a los de 1998. 
En los meses de agosto y septiembre se capitalizó la sociedad en $6,500,540,000 
y se procedió a la cancelación total de las obligaciones financieras. 
OTROS EGRESOS: sin considerar los ajustes por inflación y la pérdida por 
método de participación, lo otros egresos fueron de $113.3 millones, siendo el 
renglón más destacado el Impuesto de Industria y Comercio de años anteriores 
pagados en Buga por $27.2 millones. 
OTROS INGRESOS: los otros ingresos, sín considerar la utilidad por método 
de participación, fueron $401,7 millones, disminuyendo un 32.8% respecto a 1998, 
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siendo la corrección monetaria de $268.0 millones, 64.7% menos, y $69.3 millones 
los ingresos financieros, inferiores en un 58.6% a los años anteriores. 
UTILIDAD POR EL MÉTODO DE PARTICIPACIÓN: la utilidad por el método 
de participación llegó a $2,474.9 millones en 1999, disminuyendo en un 25.2% con 
respecto a 1998,cuando alcanzó $3,307.8 millones. 
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS: la utilidad antes de impuestos fue de 
$2,034.7 millones, inferior en $1,897.4 millones a la de 1998, debido a la 
disminución de $832.9 millones en la utilidad por el método de participación, 
disminución de $491.9 millones en la corrección monetaria, el incremento de 
$337.2 millones en los gastos financieros y a los $683.6 millones que se facturaron 
de menos en maquila de trigo suave. 
PROVISIÓN PARA IMPUESTOS: la provisión para impuestos, 
correspondientes al año 1999, se ha fijado en $231 millones. 
U I iLiDAU NETA: la utilidad neta de Molino Santa Marta S.A. en 1999 fue de 
$1,803.7 millones, 51.4% inferior a la obtenida en 1998. 
CALIDAD: en 1999 se continuó trabajando en los dieciocho capítulos que aplican 
del Sistema de Calidad. Se tienen nueve capítulos completamente aplicados. En 
proceso de documentación, difusión y aplicación, con más de un 50% de 
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desarrollo, se tienen siete capítulos. En dos capítulos (Entrenamiento y Control 
del Equipo de Inspección, Medición y Ensayo) se están iniciando los 
procedimientos. 
En Santa Marta se revisó el listado de procedimientos reduciéndose de170 a 139, 
de los cuales están actualizados, aprobados y difundidos 116 procedimientos. 
En Buga de 105 procedimientos establecidos, se tienen actualizados, aprobados y 
difundidos 85 procedimientos. 
Se tuvieron capacitaciones en Formación de auditores en calidad, Metrología y 
curso de Aseguramiento de la calidad. 
Durante 1999 no se consiguieron trigos aptos para la producción de harina de 
exportación precedentes de Estados Unidos y embarcados en el Golfo de Méjico. 
Las condiciones de almacenamiento y el inventario alto de trigo han impedido el 
ofrecimiento dentro de especificaciones. Para la producción de harina de 
exportación se recurrió a trigo suave blanco canadiense CWSWSW No. 1 
(Canadá Wester Soft White Spring Wheat), importado por Buenaventura y 
embarcado en Vancouver. En total se trajeron 3,000 toneladas de este trigo. 
No se presentaron problemas de calidad en las harinas en 1999, a pesar de haber 
trabajado trigos duros con menor contenido de proteínas, llevaron a realizar 
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cambios en los molinos para seleccionar las mejores harinas para Bimbo de 
Colombia y la Compañía Nacional de Chocolates S. A. 
RECURSO HUMANO: durante el año se realizaron varias actividades con el 
recurso humano de ambas plantas de Molino Santa Marta S. A., Como fueron las 
siguientes: taller de trabajo en equipo, seminario de liderazgo, seminario de 
autoestima y relaciones humanas, seminario de valores organizacionales para 
jefes, auxiliares y vigilantes, nivelación de primaria y secundaria, fiesta de los 
niños y fiesta de integración de fin de año. 
En Santa Marta se llevaron a cabo otras actividades como: curso de primeros 
auxilios, conferencia sobre conciliación y arbitramiento, conferencia sobre riesgos 
en los laboratorios, conferencia sobre dolor lumbar, curso de pintura y danza para 
los hijos de los trabajadores, curso de repostería dirigido a las esposas de los 
trabajadores, actualizaciones en riesgos profesionales y aspectos básicos del 
Comité Paritario de Salud Ocupacional. 
En Buga se realizaron actividades adicionales como: taller de análisis de perfiles y 
funciones para jefes de molino, campeonatos de fútbol, ajedrez y sapo, y 
capacitación en manipulación de alimentos. 
SITUACIÓN ARANCELARIA: el arancel promedio ponderado que se pagó 
durante 1999 fue del 47%, aumentando 6% con respecto a 1998 cuando estuvo en 
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41% Sin embargo durante el año se llegaron a pagar aranceles del 66%, hasta 
que llegó la resolución que fijó el arancel tope en el 35% para Colombia. 
También en 1999 se impuso el Impuesto al Valor Agregado I.V.A. al trigo, fijándolo 
en 2.9% del valor del trigo más arancel. 
SITUACIÓN DEL MOLINO DE SANTA MARTA: la posición de la empresa en 
Santa Marta ha sido la de agotar todos los esfuerzos para permanecer operando 
en lugar actual. Se tienen registros que indican que desde 1923 se moltura trigo 
en el mismo lugar, que era para entonces a las afueras de la ciudad, al otro lado 
de las líneas del ferrocarril. 
3.4 GIL A. GARCÍA Y CÍA. 
Esta empresa implementa planeación estratégica y mercadeo directo, por orden 
de junta Directiva, la empresa no facilitó sus estados financieros, por tanto, se 
hará una descripción de los resultados obtenidos a partir de la aplicación de los 
modelos de una forma muy general. 
Las directivas de la empresa hicieron una gráfica retrospectiva de la misma, lo que 
conllevó a tener una idea de cuales son sus valores, sus secretos, sus ventajas, 
como la empresa llegó al lugar donde está, con base a esto y teniendo en cuenta 
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diferentes factores se planeó como funcionarían los departamentos como por 
ejemplo: recurso humano, venta, producción, mercadeo, etc. 
Se analizaron los factores internos y externos de la empresa, se hizo una 
planeación a futuro de productos y servicios, finanzas, recurso humano, todo este 
plan estratégico se hizo para soportar la crisis y recuperar las ventas de 1998 que 
fueron las más altas den los últimos años a partir de la implementación de estos 
modelos. 
El recurso humano se concientizó favorablemente hacía la empresa, la producción 
del empleado ha mejorado, se han tomado con más responsabilidad las horas de 
llegada, la atención al cliente; en general el empleado a mejorado su rendimiento 
considerablemente. 
La parte financiera también mejoró, porque hay un conocimiento real sobre ésta, 
se han cumplido con las obligaciones financieras. Se hizo una reducción de 
costos en la parte laboral entre noviembre del 98 y julio del 99, salieron 11 
personas dela empresa, por lo que hubo que reestructurar las funciones del 
personal. 
Los costos financieros bajaron un 25%, los gastos laborales se redujeron un 15%, 
el indicador de gestión en venta es negativo, por la reestructuración del crédito 
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que es más cauteloso, se selecciona mejor a los clientes potenciales que se les 
ofrece el producto 
Por la misma situación del país, el consumo de producto de la empresa ha bajado 
en un 35%. 
La compensación de la reducción de costos y personal es muy importante, ya que 
se ha bajado en un 35% las ventas, pero no se ha perdido plata por las mismas 
estrategias que ha dejado el modelo de planeación estratégica. 
3.5 ALMACENES VIVERO 
La Organización Vivero hace una mezcla entre varios modelos tales como: 
planeación estratégica, mercadeo uno a uno, gerencia de valor, identidad 
corporativa, reingeniería, benchmarking, ética empresarial. 
La empresa para poder evaluar estos modelos administrativos, tiene en cuenta 
dos indicadores esenciales que son la utilidad operacional (EVITAD) y la rotación 
de inventario, ya que estos muestran la situación real de la empresa y a partir de 
ahí se puede deducir si los modelos han funcionado de una forma satisfactoria 
para la empresa. 
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La empresa Vivero Santa Marta, a partir de 1995 comenzó a trabajar una 
estrategia denominada Gerencia de Categorías, que es la forma como se realizan 
las estrategias comerciales que hacen que el almacén se diferencia de la 
competencia. 
La compañía coloca unos presupuestos de rotación de inventarios y de utilidad 
operacional, los cuales aspiran cumplir después de sacar los gastos y demás 
obligaciones por cumplir (la utilidad operacional debe ser 9% sobre las ventas y la 
utilidad neta debe ser de 4,5%). La empresa trabaja para poder lograr sus 
objetivos. 
El Balance General no se utiliza para evaluar la situación de la organización, sino 
que utiliza el Estado de Resultados para poder evaluar si ésta está cumpliendo 
con sus objetivos y metas. 
De la información obtenida del Estado de Resultados de la empresa, se tienen los 
siguientes resultados: 
La utilidad operacional en septiembre de 2000 fue de $234,20 (en miles de pesos) 
y se tenía presupuestado alcanzar una utilidad de $135,70 (en miles de pesos). 
Lo que muestra que se obtuvo una utilidad mayor de la esperada donde la 
diferencia fue de $48,50 (en miles de pesos). La utilidad neta alcanzada en este 
mismo periodo fue de $106,50 (en miles de pesos) y la presupuestada fue de 
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$93.60 lo que muestra que se sobrepasó lo presupuestado en $12,90 (en miles de 
pesos) 
Teniendo en cuenta los Estados de Resultado mensuales realizados en la 
empresa se obtuvieron las siguientes cifras totales: 
La utilidad operacional real fue de $662,50 (en miles de pesos) y se tenía 
presupuestado alcanzar una utilidad de $618,70 (en miles de pesos) 
sobrepasando esta meta en $43,80 (en miles de pesos). 
La utilidad neta hasta el tercer trimestre del 2000 fue de $322,20 (en miles de 
pesos) y la utilidad presupuesta fue de $344,80 (en miles de pesos) lo que indica 
que no se alcanzó a obtener la utilidad neta presupuestada. 
Almacenes Vivero Santa Marta presenta un comportamiento positivo ante la crisis 
del país, manteniéndose en el mercado y logrando sus metas en más de un 90% 
de lo presupuestado. Esto demuestra que los modelos gerenciales que se aplican 
han traído para la empresa resultados óptimos, esta empresa utiliza varios 
modelos por que es una empresa por departamentos, lo que hace necesario un 
manejo especial para cada uno de ellos. 
Además el personal de la empresa se ha comprometido con la implementación y 
puesta en marcha de estos nuevos modelos gerenciales en la compañía, esto 
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muestra un cambio de actitud del personal y por ende, la consecución de las 
metas y objetivos trazados por la empresa a todo nivel. 
4 
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4. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
La tabulación de las encuestas arrojó los siguientes resultados: 
a) Conocimiento sobre los nuevos modelos (Ver Tabla 5) 
Tabla 5. Conocimiento sobre los nuevos modelos 
Concepto Frecuencia Porcentaje (%) Acumulado (%) 
Si 5 45,5 45,5 
No 6 54,5 100,0 
Total 11 100,0 
Esto muestra claramente que la mayoría de los gerentes no tienen conocimiento 
sobre las nuevas corrientes administrativas. 
b) Tipo de modelo que aplica (Ver Tabla 6) 
Tabla 6. Tipo de modelo que aplica 
Concepto Frecuencia Porcentaje (%) Acumulado (/o) 
Planeación estratégica 2 18,2 18,2 
Planeación estrat y otros 2 18,2 36,4 
Identidad corporativa 1 9,0 45,4 
Gerencia convencional 6 54,6 72,7 
Total 11 100,0 
Esto significa que el 18,2% de los gerentes aplican en su organización el modelo 
de la planeación estratégica. 
El 18,2% de los gerentes combina la planeación estratégica, el mercadeo directo y 
la planeación en línea, gerencia de valor identidad corporativa, reingeniería, 
benchmarking y ética empresarial. 
El 54,6% de los gerentes en el distrito de Santa Marta aplican modelos de 
gerencia convencionales. 
El 9% de los gerentes aplica el modelo de identidad corporativa en sus empresas. 
Estos resultados muestran que el modelo gerencial que más aplican los gerentes 
en las empresas del distrito de Santa Marta es la planeación estratégica con un 
porcentaje del 30% de preferencia, pero combinan este modelo con otros. 
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Los modelos que menos se utilizan son la gerencia de valor, el benchmarking, la 
reingeniería y la ética empresarial. 
Se puede observar que el 54,6% de los gerentes no utilizan o no conocen los 
nuevos modelos gerenciales 
La Figura 1, muestra las proporciones en que son aplicados estos modelos en las 
empresas de Santa Marta 
c) Efectividad del modelo aplicado según el criterio personal de los gerentes 
encuestados (Ver Tabla 7) 
Tabla 7. Efectividad del modelo aplicado según criterio personal de los gerentes 
Concepto Frecuencia Porcentaje (°/0) Acumulado (°/0) 
20-40% 1 9,1 9,1 
40-60% 2 18,2 27,3 
60-80% 3 27,3 54,6 
80-100% 5 45,4 100,0 
Total 11 100,0 
Se puede observar el 72,7% de los gerentes consideran que el modelo que están 
aplicando cumple con sus expectativas, por lo que les dan un porcentaje de 
eficiencia que según su punto de vista lo consideran bueno (Ver Figura 2) 
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Combinan la Planeación Ningun nuevo modelo Identidad corporativa 
estrategica con otros gerencia, 
18.2 9 1 5.6 
Planeación estratégica 
18.2 
Figura 1. Modelo que se aplica 
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Figura 2. Efectividad del modelo aplicado 
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Grado de continuidad en la aplicación del modelo gerencial (Ver Tabla 8). 
Tabla 8. Grado de continuidad en la aplicación del modelo gerencial 
Concepto Frecuencia Porcentaje (%) Acumulado (%) 
0-1 1 20 20 
1-2 o 0 20 
2-3 o 0 20 
3-4 O 0 20 
5 en adelante 4 80 100 
Como se sabe el 54,6% de los gerentes utilizan gerencia convencional lo que 
indica que no tienen un modelo específico a seguir por tal razón este grado de 
continuidad solo se hizo al 45,4% de los gerentes que aplican un nuevo modelo 
gerencial, o sea, que en este caso los cinco gerentes son un 100%. 
El 80% de los gerentes que aplica uno o varios de los nuevos modelos gerenciales 
considera que el grado de continuidad ideal para la aplicación de estos modelos 
es de cinco años en adelante ya que este es el tiempo necesario para realizar la 
implementación y puesta en marcha de dichos modelos en la empresa y poder 
obtener los resultados deseados. 
Empresas del D.T.C.H de Santa Marta están o no a la vanguardia en las 
nuevas corrientes administrativas (Ver Tabla 9). 
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Tabla 9. Porcentaje de empresas que no están a la vanguardia 
Concepto Frecuencia Porcentaje (%) Acumulado (%) 
Si 1 9,1 90,9 
No 10 90,9 100,0 
Total 11 100,0 
El 90,9% de los gerentes encuestados cree que !as empresas del D.T.C.H. de 
Santa Marta no están a la vanguardia con las nuevas corrientes administrativas 
por diferentes razones como falta de información, tecnológica insuficiente, falta de 
actualización, falta de recursos, etc (Ver Figura 3). 
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Figura 3. Porcentaje de empresas que no están a la vanguardia 
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5. CONCLUSIONES 
De la investigación realizada se obtuvo como conclusión principal que los gerentes 
delas empresas del D.T.C.H. de Santa Marta no aplican un nuevo modelo 
gerencial. 
De acuerdo a los resultados que arrojaron las encuestas realizadas el 90,9% de 
los gerentes consideran que las empresas del distrito no están a la vanguardia en 
la utilización de estas técnicas administrativas, que les falta preparación, 
actualización, visión y recursos necesarios para que estas puedan adaptarse a 
los cambios que constantemente sufre la economía y utilicen de una forma más 
eficiente sus recursos y por ende se puedan convertir en empresas mucho más 
competitivas. 
Los gerentes carecen de una visión futurista, consideran que las dimensiones de 
las empresas no requieren de estas nuevas técnicas para su administración, 
pretenden seguir dirigiendo sus organizaciones con conceptos anticuados de 
gerencia convencional utilizados hace décadas. 
Las empresas del distrito de Santa Marta, se están quedando rezagadas en un 
mercado que es muy competitivo porque a la cabeza de éstas, colocan personal 
que no está capacitado para realizar una gestión administrativa acorde a las 
exigencias en el medio. 
Un aspecto fundamental que no permite que las empresas estén al mismo nivel de 
las demás empresas del resto del país, es la burocracia y corrupción 
administrativa, ya que se observó que las empresas son familiares y van pasando 
de generación en generación, y en algunos casos muchos gerentes no son 
capacitados, existen casos en que tienen dos empresas de diferentes actividades 
a cargo de un solo gerente, lo que no permite que estos dedique todo su tiempo a 
administrar todos los recursos de una sola organización de manera más eficiente, 
para que pueda sacar ventajas de estos y las empresas puedan ser más 
competitivas día a día. 
Los gerentes que aplican un modelo en sus organizaciones no lo hacen de una 
forma continua, ya que hacen una combinación de diferentes modelos gerenciales, 
lo que no admite que los resultados en su aplicación sean 100% eficientes. 
De los gerentes que aplican nuevos modelos administrativos, el que más 
aceptación ha tenido es la planeación estratégica porque consideran que para 
poder dirigir una empresa hay que tener una norte, una misión y una visión y tener 
una orden en la consecución de las metas estratégicas, consideran que después 
de haber realizado una buena planeación estratégica se puede implementar 
cualquier otro modelo gerencial en la empresa. 
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Los modelos que menos aceptación tuvieron fueron la reingeniería, la gerencia de 
valor y el benchmarking. 
A las empresas del D.T.C.H. de Santa Marta, les hace falta mucho camino por 
recorrer para que puedan llegar algún día a colocarse al mismo nivel de las 
empresas más importantes del resto del país. 
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6. RECOMENDACIONES 
Los autores hacen las siguientes recomendaciones a los gerentes de las 
empresas del Distrito Turístico Cultural e Histórico de Santa Marta: 
Se concienticen de la importancia de estar actualizados en las nuevas 
corrientes administrativas, ya que la economía está en un constante cambio y 
para que un gerente pueda ser exitoso debe estar preparado para afrontar 
cualquier reto. Se capaciten ellos y al personal a su cargo, para que así 
aprovechen mejor las oportunidades y recursos de sus organizaciones. Si deciden 
implementar un modelo, le den continuidad y seguimiento a éste, para que puedan 
obtener mejores resultados ya que aplicar un modelo gerencial de una forma 
correcta requiere de la colaboración de todo el personal de la organización. 
Además que se le dé oportunidad al personal capacitado de la ciudad para que 
contribuyan con el desarrollo empresarial de la ciudad. 
También se hacen unas recomendaciones al Programa Administración de 
Empresas: 
Se haga una reestructuración para que los egresados puedan competir y 
tengan las mismas ventajas de egresados de las universidades de mayor nivel del 
país. 
De acuerdo con este cambio se logre que los docentes del programa se 
actualicen y trasmitan conocimientos acordes con la realidad administrativa del 
país. 
d-> Los estudiantes sean más exigentes consigo mismos y con los docentes para 
que puedan obtener conocimientos de mayor calidad. 
La Universidad aporte al programa las herramientas necesarias para que se 
consiga la excelencia académica. 
Los resultados de la investigación demuestran el estancamiento y abandono en 
que se encuentra el sector empresarial del Distrito Turístico, Cultural e Histórico de 
Santa Marta y se hace urgente un cambio de mentalidad por parte de los gerentes 
de las empresas y los futuros profesionales del ramo para tener una mayor 
incidencia en la economía local y nacional y lograr el desarrollo esperado por 
todos. 
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ANEXOS 
7 
• Organizaciones 
de • 
• 
Compañías 
Instituciones que son _÷ 
4 
Hop.  los/ 
las 
para _÷ 
Evaluar 
Entender 
Diagnosticar 
Medir 
Comparar 
Practicas comerciales 
Productos 
Servicios 
Procesos de trabajo 
Operaciones 
Funciones 
7 1 
Un 
Sistemático 
Estructurado 
Formal 
Analítico 
Organizado 
fi 
Acreditadas 
Reconocidas 
Identificadas _÷ COMO Hor.  
Las mejores en su clase 
De clase mundial 
Representantes de las 
Mejores prácticas 
con el propósito de Hl> 
Anexo A. El menú del benchmarking 
fi 
Hacer una comparación organizacional 
Realizar mejoras organizacionales 
Igualar o superar las mejores prácticas industriales 
Desarrollar objetivos de productos/proceso 
Establecer prioridades, objetivos, metas 
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Objetivos largo plazo 
Objetivos anuales 
Industria 
Medio ambiente 
Atractividad de la 
industria 
O y A en industria 
O y A en medio 
ambiente 
F y O frente a 
industria 
CONCLUSIONES 
Ambiente 
competitivo 
Situación de la 
empresa 
REVISIÓN DE 
MISIÓN Y VISIÓN 
OBJETIVOS 
FUNCIONALES 
Objetivos Largo 
Plazo 
Objetivos anuales 
MISIÓN 
U.EN. 
ANÁLISIS CUENTE Y 
COMPETENCIA 
Cornpetitdad 
Cliente- Proceso 
F y O frente a 
competencia 
Requerimientos del 
cliente y procesos a 
mejorar 
ANÁLISIS 
INTERNO 
Estrategia actual 
Funciones 
Recurso Humano 
F Y D Internas 
Requerimientos del 
R.H. 
• 
ESTRATEGIA A 
SEGUIR 
DEFINICIÓN 
OBJETIVOS 
Acciones por 
departamento 
Responsables 
Fechas 
reCW505 
CONCLUSIONES 
Plan estratégico 
anual 
Presupuesto 
estratégico 
Plan operativo anual 
Presupuesto 
operativo 
• 
VISIÓN 
Anexo B. El proceso de Planeación Estratégica 
ANÁLISIS EXTERNO 
Definición 
Diagnóstico 1 estratégica -01  411- Despliegue --111  
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% Participación CADI Monto CPP 
Pasivo 
Patrimonio 
Total 
200 Millones 
300 Millones 
500 Millones 
26% 
30% 
100% 
10,4% 
28.4% 
40% 
60% 
Anexo C. Ilustración del EVA 
La compañía "El Trébol" presenta la siguiente información: 
(millones de pesos) 
Ventas 1,00 
- Costos de Ventas 400 
Utilidad bruta 600 
- Gastos Operacionales 200 
Utilidad operativa antes de impuestos 400 
- Impuesto (35%) 140 
Utilidad operativa después de impuesto 260 
Estructura de financiación 
CADI = Costo anual después de impuestos 
CPP = Costo Promedio Ponderado 
El costo por uso de activos es igual a O $500 x 0,284 = $142 millones 
EVA = $260 - $142 = $118 millones 
Esto quiere decir que la empresa cumplió con los acreedores, con las expectativas 
de los accionistas y adicionalmente generó un excedente de $118 millones, 
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Otra forma de resolver el ejercicio 
ARCHIVOS NETOS [ RENTABILIDAD DEL COSTO DE 1 
EVA= DE OPERACIÓN L ACTIVO NETO " CAPITAL I 
U.O.D.I. 260 RENT DEL ACTIVO FIJO -     = 52% 
ACTIVOS NETOS 500 
UODI = Utilidad operativa después de impuestos 
EVA = 200 [0,52 - 0,284] = $118 
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Anexo D. Tabla de números aleatorios correspondientes a N = 105 Empresas 
xi está expresado en miles de millones de pesos, 
No, No, 
Aleatorio 
x1 No, No, 
aleatorio 
x1 No, No, 
aleatorio 
x1 No, No, 
aleatorio 
x1 
001 011 1,74 021 255 2,70 041 035 1,93 061 128 11,45 
002 092 3,71 022 234 2,81 042 20 2,06 062 075 3,65 
003 048 2,19 023 115 2,77 043 195 2,87 063 083 4,08 
004 200 1,65 024 132 15,41 044 223 1,96 064 221 4,47 
005 233 5,56 025 227 4,48 045 238 1,65 065 077 1,52 
006 216 2,22 026 161 2,72 046 080 2,36 066 010 3,71 
007 172 2,90 027 157 4,18 047 074 3,41 067 142 1,64 
008 070 22,94 028 130 31,67 048 246 15,68 068 082 2,36 
009 168 2,60 029 072 1,51 049 250 4,27 069 218 2,22 
010 005 3,43 030 201 2,24 050 228 1,93 070 100 7,52 
011 194 4,14 031 117 2,22 051 253 1,77 071 136 4,07 
012 144 2,92 032 153 2,17 052 165 7,68 072 076 5,01 
013 013 2,62 033 134 1,51 053 006 5,46 073 063 5,66 
014 158 1,53 034 127 69,27 054 211 1,64 074 786 15,05 
015 180 1,73 035 024 1,92 055 131 1,92 075 183 6,40 
016 015 2,34 036 219 3,51 056 225 2,71 076 239 5,62 
017 151 1,56 037 066 1,68 057 047 2,89 077 205 1,71 
018 207 4,09 038 032 7,09 058 111 1,86 078 071 7,88 
019 053 5,70 039 087 1,58 059 067 1,61 079 098 1,80 
020 045 3,63 040 249 3,97 060 023 3,13 080 155 4,27 
No, No, 
aleatorio 
x No, No, 
aleatorio 
x1  No, No, 
aleatorio 
xj 
081 184 4,90 090 258 7,42 099 201 2,51 
082 116 1,51 091 122 3,30 100 243 4,55 
083 125 4,47 092 257 3,18 101 249 2,81 
084 173 1,57 093 212 2,66 102 250 15,90 
085 187 9,42 094 154 4,40 103 251 4,52 
086 059 3,76 095 185 7,64 104 190 3,60 
087 252 66,26 096 094 2,37 105 046 4,78 
088 162 7,14 097 242 1,32 
089 099 5,61 098 182 2,01 
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Anexo E. ENCUESTA 
Estudio sobre los nuevos modelos gerenciales aplicados en las empresas del 
D,T,C,H, de Santa Marta, 
Nombre de la Empresa:  
NIT: Lugar y fecha  
Nombre del Entrevistado:  
Dirección Teléfono 
I Sexo F M  
1  
Edad  
Cargo que ocupa en la empresa  
¿Tiene usted conocimiento sobre los nüésiot mbkoligerencia les aplicados a 
finales del milenio? 
' Si No 
Si su respuesta es positiva conteste las siguientes preguntas, 
¿Qué tipo de modelo gerencial está aplicando su gerencia a partir de 1995 
hasta la fecha? 
Planeación estratégica 
Mercadeo uno a uno 
Calidad total 
Planeación en línea 
Gerencia de valor 
Identidad corporativa  
Reingeniería 
Benchmarking 
Ética empresarial 
Otros 
Ninguno de los anteriores 
3. ¿Qué tan efectivo ha sido el modelo que ha estado aplicando en su empresa a 
partir de 1995 hasta la fecha? 
10%-20% 30% 30%-40% 40%-50% 50%-60% 
60%-70% 70%-80% 80%-90% 90%-100% 
 
112 
¿Cuál es el grado de continuidad en la aplicación del modelo gerencial en su 
empresa? 
0-1 año [1-2 años 2-3 años 
3-4 años 4-5 años 5 años en adelante 
Considera usted que es importante estar actualizado sobre las nuevas 
corrientes administrativas del nuevo milenio? 
Si No 'Porqué 
Cree usted que la utilización de estas nuevas herramientas Administrativas 
dan una ventaja competitiva en el mercado a las empresas que la sepan 
utilizar? 
Por qué 
 Si No 
7. Cree usted que las empresas del D.T.C.H. están a la Vanguardia con los 
nuevos cambios en la administración? 
Si 7 No Por qué  
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Anexo F. Lista de las empresas con activos superiores o iguales a 
$1.500'000.000 
Comercializadora Internacional Unión de Bananeros de Santa Marta 
Comercializadora de Licores del Magdalena 
Clínica de la Mujer 
Compañía Extractora de Productos Agrícolas 
Consorcio de Inversiones y Construcciones Cinco Ltda. 
Empresa de Telecomunicaciones de Santa Marta 
Empresar Ltda. 
Aceites S.A. 
Agrícola Eufemia Ltda.. 
Agropecuaria San Gabriel Ltda.. 
Técnicas Baltime de Colombia S.A. 
Inversiones Palo Alto Gneco Espinosa y Cía. 
Irotama S.A. 
Molino Santa Marta. 
Almacenes Vivero Santa Marta 
Palmal Oleaginosas del Magdalena Ltda. 
Sociedad de Comercialización Internacional Frutera de Santa Marta. 
Zafarco Comercial S.A. 
Expocaribe S.A. 
Extractora Tequendama. 
Interaseo. 
Invenorte S.A. 
Inversiones Gaviota Ltda. 
Inversiones Manfimar Ltda. 
Inversiones Costa Brava Ltda. 
Inverco Ltda. 
Inversiones Kasuma S.A. 
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Inés Lacouture de Vives & Cía. 
Industria de Pastas de Frutas la Samaria Ltda. 
Hotel Arhuaco S.A. 
Holding Inmobiliaria Ltda. 
Hernando José Davila Barreneche y Cía. 
Frupalma S.A. 
Fondo Ganadero del Magdalena S.A. 
Extractora Tequendama Ltda. 
Extactora Patuca Ltda. 
Extractora de Aceite de Roble S.A. 
Extractora Bella Esperanza Ltda. 
Aposmar Ltda. 
CIACI Vega y Cía. 
Clpinica La Milagrosa S.A. 
CLMG Marino China Resort Ltda. 
Constructora el Navío Ltda. 
44 Constructora Sociales S.A. 
Constructura Avenida 29 Ltda. 
Davila Armenta Ltda. 
Davila Jimeno Ltda. 
DEP Ltda. 
Distrimar Ltda. 
Empresa Colombiana de Zonas Francas S.A. 
Agroindustrial Palmaceite Ltda. 
Agropecuaria Coronce Ltda. 
Agropecuaria el Tambor Gneco Espinosa y Cía. 
Agropecuaria los Campanos Ltda. 
Agropecuaria San Gabriel Ltda. 
Agropecuaria San Pedro Ltda. 
Almacén de Todo para el Hogar 
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Ángulos y Perfiles del Caribe Ltda.. 
Autoservicio Record Ltda. 
Bananera Agrícola S.A. 
Bananera Can Cun Ltda. 
Carbones de la Loma S.A. 
Celi Cortes y Cía Ltda 
Central de Tmsporte de Santa Marta Ltda. 
Inversiones Orihueca Ltda. 
Inversiones Orión Ltda. 
Inversiones Padornelo S.A. 
Inverdíaz Ltda. 
Inversiones y Construcciones Santa Cruz Ltda. 
lnversora Alfa Ltda. 
Inversora Popular Ltda. 
Lacouture Diazgranados y Cía. 
Lacouture Pinedo y Cía. 
Ladrillera de la Costa Ltda. 
Licores Cañamar Ltda. 
Lucas y Asociados Ltda. 
Majomi Campo y Cía. 
Mercetur Ltda. 
Nefrología Ltda. 
P.M.D. y Cía. 
Palmores Paso Real de Ariguaní Ltda. 
Pevesca Ltda. 
Pica Pica 
Plásticos del Magdalena S.A. 
Playalinda S.A. 
Plazuela 23 Ltda. 
Proquimag Ltda. 
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Prolicores del Magdalena S.A. 
Promotora Bahía Centro Ltda. 
90 Promotora Celular Ltda. 
Proyecto lromar S.A. 
Rapimercar Ltda. 
93 Sercol Ltda. 
Eficarga Ltda. 
Servicios Técnicos Marítimos 
Supermercado K-Fir Ltda. 
Surtimagdalena Ltda. 
Tenerife S.A. 
Terminal de Graneles Líquidos del Caribe S.A. 
Transporte Carolina Ltda. 
Transporte Las Mulas Ltda. 
Transporte y Taller P.P.G. Ltda. 
Travesedo Correa & Cía. 
Tribín Zuñiga Construcciones S.A. 
Trilladora Moca 
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